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Tezin Adi: Performansa Dayali Ek Ucret Sisteminin Ikinci Basamak Saglik

Kurumlarinda Calisan Hekimlerin Motivasyon Algilarina Etkisi

Hazirlayan: Glirkan KOLAYLI

OZET

Performansa dayali ek {icret sistemi, c¢alisanlarin performanslarindaki
farkliliga bagl olarak c¢alisanlar odiillendirmek ve motivasyon artisi saglayarak
verimliligi artirmak olarak tanimlanmaktadir. Bu tez g¢alismasinda, performansa
dayali ek ticret sistemi detayli bigimde aciklanarak avantaj ve dezavantajlari, tiirleri

ve saglik sektoriindeki uygulamalar1 incelenmistir.

Isgdrenin calisma ortaminda kendini huzurlu hissetmesi, yaptig1 isten keyif
almasi, isini tam performans ile yerine getirmesi ve diger ¢alisma arkadaslariyla olan
iligkileri bireyin motivasyonundan etkilenmektedir. Calismada, motivasyon kavrami
ve teorileri ile ilgili bilgiler verildikten sonra bireyin motivasyonunu etkileyen
araglar irdelenmis ve performansa dayali ek 6deme sistemi ve motivasyon ile ilgili

yapilan ¢alismalara yer verilmistir.

Performansa dayali iicret sistemi ve motivasyon ile ilgili teorik bilgiler
verildikten sonra performansa dayali ek iicret sisteminin ikinci basamak saglik
kurumlarinda ¢alisan hekimlerin motivasyon algilarina olan etkisi incelenmistir.
Kirklareli ilinde c¢alismakta olan 119 hekim ile yapilan anket ¢alismasi sonucu
demografik verilerin analizi yapildiktan sonra performansa dayali ek Odeme
sisteminin ekonomik, sosyo-psikolojik ve oOrgiitsel ve yonetsel araglar agisindan
hekimlerin motivasyon algilarinda farklilik yaratip yaratmadigi analiz edilerek

incelenmistir.



Yapilan analizler sonucunda; performansa dayali ek 6deme sisteminin
cinsiyet, medeni durum, 6zel sektdrde calisip calismama, esin calisip ¢aligmamast,
esin hekim olup olmamasi ve hekimlerin aldiklar1 sabit maas degiskenleri agisindan
hekimlerin motivasyon algilarinda bir farklilik yaratmadigi belirlenmistir. Yas ve
unvan degiskenleri agisindan ise performansa dayali ek 6deme sisteminin ekonomik,
sosyo-psikolojik ve oOrgiitsel ve yonetsel araglar agisindan hekimlerin motivasyon
algilarinda farklilbik yarattig1 goriilmistiir. Hekimlerin elde ettikleri aylik
performansa dayali ek gelir degiskeninin ise ekonomik araglar agisindan motivasyon
algilarinda farklilik yarattig1 fakat sosyo-psikolojik ve orgiitsel ve yonetsel araglar

acisindan ise farklilik yaratmadigi belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Performansa Dayali Ucret Sistemi, Motivasyon, Hekim,

Ikinci Basamak Saglik Kurumlari



Title of The Thesis: The Effect of Performance Based System on Doctor’s
Motivation Perception in Second-line Healthcare Instutions

Prepared By: Giirkan KOLAYLI

ABSTRACT

Performance-based payment system is designed to promote efficiency
through improving motivation and rewarding employees in accordance with the
disparity in their professional performances. In this thesis, performance-based
payment system is explained in detail by examining its cons and pros, types, and

practices in healthcare sector.

That an employee remains peaceful at work, enjoys and performs his/her job
with optimal efficiency, and has good terms with his/her co-workers is under the
effect of individual motivation. After giving information about motivation concept
and its theories, this study examines factors that affect an individual’s motivation,
and discusses research that concentrated on performance-based payment system and

motivation perception.

After presenting theoretical information related to performance-based
payment system and motivation, the study investigates the effect of performance-
based payment system on doctors’ motivation perception in second-line healthcare
instutions. Demographic variables of the survey which was administered to 119
doctors working in Kirklareli, a city in north-western Turkey, were analysed to
investigate whether performance-based payment system affected doctors’ motivation

perception.

According to the results of the analysis; it is stated that the performance-

based payment system has no effect on doctors’ motivation with gender, marital



status, working in private sector, spouse is working, spouse is doctor and doctors’
based wage variables. With age and branch and title variables, it is understood that
performance-based payment system effects doctors’ motivation perception with all
economic, social-psychology and organizational and management instruments. In
addition, it was determined that doctors’ performance-based supply wage effects
their motivation perception with economic instruments but not with social-

psychology and organizational and management instruments.

Key Words: Performance Based Payment System, Pay for Performance,

Motivation, Doctors, Second-line Healthcare Instutions
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GIRIS

Giderek artan giiniimiiz rekabet ortaminda basarili olabilmek ve bu basariyi
devamli kilabilmek i¢in igletmelerin insan faktoriine gereken onemi vermesi biiyiik
onem tasimaktadir. Saglik Bakanligi’'nin en Onemli hedeflerinden biri, ¢alisan
memnuniyetinin artirilmasidir. Calisan memnuniyetinin artirilmasindaki en temel
faktorlerden biri, motivasyon; c¢alisan motivasyonunun saglanmasindaki ana
faktorlerden biri de ¢alisanlar1 tatmin edecek bir licret politikas1 uygulamaktir. Bu
calismada, performansa dayali 6deme sisteminin, hekimlerin motivasyonlar
tizerindeki etkisi incelenmistir. Hekimlerin aldiklar1 performansa dayali ek ticretlerin,
motivasyonlarina olumlu ya da olumsuz etki yaptigi faktorler tespit edilmeye
calisilmig, bu faktdrlerden hangilerinin 6nem ve farklilik yarattigi arastirilmis ve
sistemin daha diizgiin isleyebilmesi ve sorunlu yerler i¢in ¢0ziim Onerileri

gelistirilmeye calisilmistir.

Calismanin birinci boliimiinde, performansa dayali iicret sistemi kapsamli
sekilde ele alinmistir. Performans ve iicret kavramlar1 agiklanarak performansa
dayali Ttcret ve tiirler1 smiflandirilarak incelenmistir. Performansa dayali
ticretlendirmede karsilasabilecek zorluklar ve sistemin avantaj ve dezavantajlarina
deginildikten sonra saglik kurumlarinda performansa dayali {icret sistemine yer

verilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde, motivasyon konusu ele alinmistir. Motivasyon
kavram1 ve tiirleri agiklandiktan sonra motivasyon teorilerine deginilmistir.
Motivasyonu etkileyen unsurlar; ekonomik, sosyo-psikolojik ve orgiitsel ve yonetsel
araglar olarak ii¢ baglik altinda incelenmistir. Caligsma ile ilgili analizlere ge¢ilmeden
once motivasyon ve performansa dayali ek iicret sistemi ile ilgili yapilan ¢alismalara

yer verilmistir.

Calismanin tigiincii ve son boliimiinde ise belirlenen 6rneklem ¢ergevesinde

performansa dayali ek 6ddeme sisteminin ekonomik, sosyo-psikolojik ve orgiitsel ve



Xiv

yonetsel araglar agisindan hekimlerin motivasyon algilar1 {izerinde bir farklilik

gosterip gostermedigi analiz edilmis ve yorumlanmustir.



1. BOLUM: PERFORMANSA DAYALI UCRET SIiSTEMi

Bu c¢aligmanin ilk béliimiinde; performans ve {icret kavramlari ile performans
ve licret yonetimleri agiklanmigtir. Daha sonra performansa dayali ticret kavrami ve
sistemleri incelenerek saglik kurumlarinda performansa dayali ticret ile ilgili bilgi

verilmistir.

1.1. Performans ve Ucret Kavramlari

Bu baslik altinda, performans ve iicret kavramlarinin tanimlar1 yapilacak ve

performans yonetimi ve iicret yonetimi konulari ele alinacaktir.

1.1.1. Performansin Tanim ve Kapsam

Isletmeler, diger kurumlarla rekabet edebilmek ve varligini siirdiirebilmek
icin maddi TUretim unsurlarinin yani sira nitelikli insan gliciine de ihtiyag
duymaktadir. Isletmeler icin énemli problemlerden biri, bu nitelikli insan giiciine
verilen gorevlerin ne 6l¢iide gergeklestirildiginin belirlenmesi ve yonetilmesidir. Bu

noktada, performans kavrami ortaya ¢ikmaktadir (Akgakanat, 2013: 4).

Performans; bir isi yapan bireyin, grubun ya da orgiitiin, o i ile amaglanan
hedeflere yonelik olarak nereye varabildigi ya da neyi saglayabildiginin nicel ve nitel
olarak anlatim1 seklinde tanimlanabilir (Oriicii ve Kanbur, 2008: 88). Armstrong’a
(2009: 30-31) gore performans; bireylerin kendilerine verilen gérevleri ne derece
basariyla yerine getirdiginin 6l¢iisiidiir ve performans, yapilan islerin sonuglar ile
iliskilendirilip tanimlanmalidir. Ciinkii yapilan islerin sonuglar1 ya da ciktilar,
isletmenin ekonomik durumu, miisteri memnuniyeti ve isletmenin hedefleri ile ilgili

en giiclii bagdir.

Calisanlarin yetenekleri, ise duyduklart ilgileri, isin sagladigi yiikselme

olanaklari, belirlenen hedefler, ddiillendirme ve cezalandirmalar, isin yapilmasi i¢in



gerekli kaynaklara sahip olmasi gibi durumlar, calisanlarin performanslarini

belirleyen degiskenlerden bazilaridir (Oriicii ve Kanbur, 2008: 88).

Calisanlarin performanslarini etkileyen onemli faktorlerden biri de “licret” tir.
Calisanlarin, elde ettikleri gelir ile ilgili rahatsizlik duymasi, hem performansini
olumsuz anlamda etkilemekte hem de isletmeye karst sogumasina ve

yabancilasmasina neden olmaktadir (Findik¢1, 2000: 72-73).

1.1.2. Ucretin Tanim ve Kapsamu

Performans ile karsilikli iliskide olan ve ¢alisanlarin moral ve motivasyonu
ile beraber gosterdikleri performanst dogrudan etkileyen “licret”; isletmenin istthdam
karsiliginda calisanlarina sagladigi maddi olan ve olmayan tiim d&diiller seklinde
tanimlanabilir. Ucret kavraminin ¢ok yénlii bir nitelik olmasina bagl olarak farkl
dillerde ve farkli bilim dallarinda algilanmasinin ve tanimlanmasinin degisik
sekillerde yapildigi gozlemlenmektedir. Ucret yerine; “maas, aylik, giindelik” gibi
terimler de kullanilmaktadir. Ingilizce’de iicret kavrami, “wage” kavramu ile ifade
edilse de “payment” (6deme), “reward” (6diil) ve “salary” (maas) gibi terimler de
licreti ifade etmek icin kullamilan diger kelimelerdir. Iktisat acisindan ise iicret,
iiretim faktorlerinden olan “emegin fiyati” seklinde tanimlanmaktadir. Isletme
agisindan iicret; bir ¢ikt1, calisan acisindan ise bir girdidir (Goksu ve Oz, 2008: 421;
Ataay ve Acar, 2015: 351-352).

Ucret kavrami, unsuru oldugu her kesim igin farkli anlamlara gelebilmektedir.
Isletmeler icin iicret; drgiitsel amaglara ulasmak igin katlanilmas: gereken bir gider
ya da maliyet unsuru iken yoneticiler i¢in hem bir maliyet hem de isgdrenleri
giideleyen bir aragtir. Calisanlar agisindan ise iicret, ortaya koydugu emegin karsilig
olarak isletmeden aldig1 6diil ve kendi hedeflerini gerceklestirmede kullanacagi

temel bir kaynak anlamina gelmektedir (Ataay ve Acar, 2015: 360-362).

Ucret, isletmenin calisanlarina islerini yapmalar1 karsihginda verdigi maddi

yararlarla ilgilidir. Bireyin gosterdigi performans, tcreti ile iligkilidir. Ytiksek



performans gosteren bireyin {icretinin artmasi ya da diisik performans gosteren
bireyin aldig1 {icretin diismesi, dogal bir beklentidir. Isletmelerde karsilasilan en
biiyiik problemlerden biri, adil ve dengeli bir iicret sisteminin olmamasidir. Isletmede
calisanlarin temel sikayeti, aldiklar {icretin diisiik olmas1 degil kendileri ile ayni isi
yapanlardan daha diisiik ticret almalaridir. Adil ve esit olmayan uygulamay1 goren ve
aldiklar1 {icretten memnun olmayan ¢alisanlarin yeterli performans gosterememesi ve
motivasyonlarin diisiik olmalar1 kaginilmazdir. Bu nedenle isletmelerde uygulanacak

olan iicretlendirme dikkatle planlanmalidir (Erkan, 2011: 424).

1.2. Performans Yonetimi

Giiniimiizde isletmeler, kiiresel rekabet, ekonomik kriz ve enflasyon gibi
bircok sorunla karsilasmaktadir. Isletmeler, bu sorunlarla bas etmek icin dis
gelismeleri (pazarin biliylimesi, teknolojik gelismeler vb.) beklemek yerine isletme igi
performans artirma ¢éziimlerine yonelmektedir. Performans yonetimine odaklanarak
bireylerin performansini artirmak bdylece orgiitsel performans ve verimlilik artigini

saglamak hedeflenmektedir (Luong, 2012: 1).

Bu caligmada, performans yonetiminin tanimi yapilacak, amag¢ ve Onemi
aciklanarak degerlendirme yontemleri incelenecek ve son olarak da sistemin avantaj

ve sakincalari belirtilecektir.

1.2.1. Performans Yonetiminin Tanimi ve Asamalari

Performans yonetimi; ¢alisanlarin iicret artis1 ve egitim ihtiyaclar: gibi insan
kaynaklar1 kararlarini, objektif sekilde verebilmek, performans standartlarini
belirlemek,  performanst  degerlendirmek  ve  ¢alisanlarin  faaliyetlerini
destekleyebilmek i¢in dokiimantasyon sistemini kurmak gibi kavramlardan meydana
gelmektedir (Robbins ve Coulter, 2012: 326).

Budak (2008: 413), performans yonetimini; isletmenin belirledigi amaglara

ulagabilmek icin performans sisteminin kurulmasini, ortaya konan performansin neye



ve kime gore nasil degerlendirilecegini, istenen ve gergeklesen performansin
kiyaslanmasin1 ve diizeltici onlemlerin alinmasi ile performansin gelistirilmesini

igeren faaliyetler biitiinii olarak tanimlamastir.

Altintasg’a (2008: 3-4) gore ise performans yonetimi, iyi bir performans
seviyesini elde edebilmek igin isletmenin amaglarina ulagabilmesi amaciyla mevcut
ve gelecege iliskin durumlar ile ilgili bilgi toplama, bunlar1 karsilastirma ve
performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni etkinlikleri baslatma ve siirdiirme
gorevlerini barindiran bir performans planlamay1 olusturma ve denetimini saglama

surecidir.

Performans yonetiminin basarisi; performans yonetimi sistemi evrelerinin
basarili sekilde yiiriitiilmesine ve ¢alisan ve yoneticilerin sistem ile ilgili gosterdikleri
cabaya ve gosterdikleri 6zene bagli olmaktadir. Performans yoOnetimi siireci li¢
asamadan olusmaktadir. Bunlar (Altintas, 2008: 5-7; Dessler, 2013: 284-310;
Uyargil, 2013: 12-13):

» Yoneticilerin c¢alisanlarin performansini dlgmek icin gerek duyduklar
boyutlarin ve Orgiitiin stratejik hedeflerinin belirlenmesi siireci: Bu
stirecte, calisanlarin is bilgisi, iletisim becerileri, takim c¢alismasindaki
etkinlikleri gibi faktorden hangilerine gore degerlendirilecegi planlanir.
Ayrica, Orgiitiin mevcut durumuna gore gelecege dair belirledigi hedefler
belirlenir ve performans bu kriterlere gore degerlendirilir.

» Mevcut performansin ne derece iyi ya da yetersiz oldugunun o6lgiilmesi
siireci: Bu siirecte; cok 1yi, iyi, yetersiz gibi performans Olgclitleri
olusturularak calisanlarin ve isletmenin performanst Slgiiliir ve mevcut
durum tespiti yapilir.

» Degerlendirme sonuglarinin  degerlendirilenlerle  paylasilmast  ve
performans gelistirmeye yonelik plan olusturulmasi siireci: Bu siireg,
isletmenin performans analizini yaparak bir adim ileriye gidebilmesi
acisindan kritik bir 6nem tasimaktadir. Mevcut durum analizi, gelecekteki

performansin gelismesi igin ¢alisanlar ile paylasilmalidir. Uygulanan



performans yoOnetiminin eksik yonleri giderilmeye caligilir ve gerekirse
koklii degisimlere gidilir. Stirekli geri bildirimler ile performans yonetimi,

isletme ile daha uyumlu ve verimli bir hale getirilmeye ¢alisilir.

Performans yOnetimi sistemi siireci ise klasik yonetim siireci ile benzerlik
tasir ve ii¢ asamadan olusur (Uyargil, 2013: 13). ilk asama; performans yonetimi
sistemi calisma grubunun olusturulmasi ve standart ve prosediirlerin belirlenmesini
iceren sistemin kurulmasi asamasidir. Ikinci asama; gerekli egitim ve calismalar
yapilarak sistemin uygulamaya ge¢me (yiirlitme) asamasidir. Son asama ise
denetleme ve kontrolii igeren sistemin sonuglarinin izlenmesi olup gerekli bilgilerin
sisteme girilmesi, karsilastirma ve analizlerin yapilmasi ve sistemin eksik ve

hatalarinin diizeltilmesi unsurlarini igerir.

1.2.2. Performans Yonetiminin Amac ve Onemi

Giliniimiiziin artan rekabet sartlarinda isletmeler, isletme performanslarini
gelistirerek diger rakipleriyle yarismaya devam etmektedirler. Isletmelerin istenen
diizeyde performans gostermeleri, ¢alisanlarinin istenen diizeyde performans
gostermelerine dayanmaktadir. Yoneticilerin, ¢alisanlarin ¢alisiyor oldugundan,
bunun istenilen diizeyde olup olmadigindan ve yapilan islerin ciddi sekilde
degerlendirilmesi gerektiginden, performans yonetimi, isletmeler i¢in oldukga

onemlidir (Robbins ve Coulter, 2012: 326).

Etkili bir performans yonetimi sisteminin kurulmasi ile ¢alisanlardan daha
etkin sekilde faydalanilabilmektedir. Performans yonetim sisteminin amaci, ¢alisanin
ya da kurumun sadece ge¢mise yonelik performans seviyesini ortaya ¢ikarmak degil,
gelecege yonelik potansiyel performanslarint da belirlemek ve uygun motivasyon ve
yonlendirmeler ile bunu yiikseltmektir (Bayram, 2006: 47). Performans yonetimi ile
uygulanacak sistem en iyi olmaktan ziyade; giivenilir, gergek¢i ve uygulanabilir
olmalidir. Calisanlar iyi degerlendirilip isletme i¢in en uygun performans yonetimi
belirlenmeli ve bu saydam bir sekilde ortaya konulmalidir (Erkan, 2011: 426). Adil

sekilde uygulanan, seffaf bir politika ile belirlenmis olan ve bireylerin uygulanan



politikaya rahatca giivenebilecegi bir performans yonetiminin, hem bireylerin bu
yonetimi daha fazla benimseyecegi hem de onlarin motivasyonuna olumlu yonde etki
yapacag@i belirtilmistir (Nohria vd., 2008: 3). Performans yonetiminde degerleme
sisteminden ya da bu degerlemeyi yapan yoneticiden kaynaklanacak bir hata, sisteme

olan giiveni azaltacak ve motivasyon kaybina sebep olacaktir.

Budak’a (2008: 411) gore performans yonetimi, hem bireysel hem de takim
basarisinin saglanmasinda 6énemli bir faktor olarak hizmet etmektedir. Performans
yonetiminin; orgiitsel etkinligi iyilestirmek, ¢alisanlart motive etmek ve egitim ve

gelistirmeyi miikkemmellestirmek olmak iizere i amaci bulundugu belirtilmistir.

Barutcugil’e (2002) gore performans yonetiminin amagclarint ii¢ grupta

toplamak miimkiindiir. Bunlar (Barutgugil, 2002: 126-127);

> Yonetsel amaclar: Isletmenin iicretlendirme, terfi etme, isten ¢ikarma gibi
yonetsel kararlarinin olusmasinda ortaya ¢ikmaktadir.

> Gelistirmeye yonelik amaglar:  Isletme  ¢alisanlarmin  Kariyer
planlamalarinda, egitim-gelistirme programlarinin olusturulmasinda ve
danigmanlik ve rehberlik hizmetlerinin verilmesinde performans yonetimi
one ¢ikmaktadir.

» Arastirmaya yonelik amaglar: Caliganlarin motivasyon diizeylerinin
belirlenmesinde, c¢alisanlarin  performansimi  etkileyen faktorlerin
saptanmasinda ve isletme amaclari ile arasindaki iligkinin incelenmesinde
ve ileriye yonelik hedeflerin belirlenmesinde performans yonetimi

giindeme gelmektedir.

1.2.3. Performans Yonetiminin Avantajlari

Isletmelerde uygulanacak olan performans yonetimi, agiklanan amaclar
dogrultusunda kullanildiginda, isletmelere bireysel ve Orgiitsel bir¢cok avantaj
saglamaktadir. Bu avantajlar1 su sekilde siralamak miimkiindiir (Kakan, 2010: 45;
Harmanci, 2013: 9-11; Uyargil, 2013: 10-12):



Bir biitiin halinde benimsenip uygulanan performans yonetimi ile hem
caliganlar hem de yoneticiler sorumluluk sahibi olmaktadir. Calisanlar,
kendilerinden sorumlu olduklarinin bilincine varmakta, mevcut is icin
gereken yeteneklerini kavrayip gelistirmeye c¢aligmakta, kariyer
planlamasint ve bireysel gelisimini planlayip ileriye gotiirmektedir.
Yoneticiler acisindan ise alinan sorumluluklar ile ¢alisanlarin kontrolii ve
yetki devirleri daha kolaylagsmaktadir.

Etkili bir performans yo6netimi ile mevcut performansin artig1 saglanir.
Boylece orgiitsel etkinlik, kar, iiretim ve hizmetin kalitesi artar. Calisanlar
ile ilgili gerekli bilgiler edinilerek personel ve egitim planlar1 daha etkili
yapilmakta ve gerekli biitgeler daha kolay ortaya ¢ikmaktadir,

Yapilan analiz ve geri bildirimler ile ¢alisanlar, mevcut performanslarini
ve kendilerinden neler beklenildigini 6grenmis olurlar. Hangi noktalarda
eksikleri oldugunu goren calisanlar, bu konulara odaklanip gelistirerek
performanslarini daha {ist seviyelere ¢ikarabilmektedir,

Caligsanlar ile yoneticiler arasindaki iligkiler ve iletisim olumlu ydnde
artmaktadir,

Basarili bir performans yonetimi ile ¢alisanlarin, alacaklar1 takdir edilme
ve diger calisanlara 6rnek gosterilme gibi olumlu geri bildirimler ile
motivasyonlari, is tatminleri ve kendilerine duyduklar1 giivenleri
artmaktadir,

Yapilacak analiz ve denetimler ile hem c¢alisanlar hem de ydneticiler
kendilerinin gii¢lii ve gii¢siiz yanlarin1 gérmekte ve bunlart gelistirmeye
calismaktadir,

Planlama ve kontrol islerinde yoneticiler daha etkin olurlar. Ydnetsel
beceriler gelistiginde ve mevcut sorunlar erkenden belirlenip dnlemler

alindiginda, sistemin etkinligi artmaktadir.



1.2.4. Performans Yonetiminde Karsilasilan Zorluklar ve Dikkat Edilmesi

Gereken Hususlar

Performans yoOnetimi, sadece bir Gl¢iim amaci niteligini tagimaktan Ote
isletme amag ve hedeflerinin dogru sekilde iletilip islerin dogru sekilde yapilmasini
saglayan bir bilgi iletisim sistemidir. Performans yonetimi sistemi dogru sekilde
kurulup uygulandiginda, bu bilgi akis1 etkili bir sekilde ¢alismakta, belirlenen hedef
ve amaglar i¢in ortak bir ¢aba harcanmakta ve bireysel ve orgilitsel performans
gelisimi saglanmaktadir. Fakat performans yonetimine gerekli caligmalar yapilmadan
gecildigi ya da olusturuldugu durumda, isletmeye yarardan g¢ok zarar (performans
yonetimine ihtiyag¢ duymayan isletmeler i¢in ilave masraflar, dogru standartlarin
belirlenmemesi sonucu ¢alisanlarda huzursuzluk ve motivasyon kaybi vb.) getirme

olasilig1 da bulunmaktadir.

Ayrica performans yoOnetimi uygulanitken cesitli zorluklarla da
karsilasilmaktadir. Isletmelerin performans yonetimini uygularken karsilasabilecegi
zorluklar su sekilde agiklanabilir (Bacal, 1998: 13; Abi, 2002; Mutlu, 2004: 29-36;
Kakan, 2010: 54-55; Noe vd., 2011: 501-503):

» Performans yonetimi, sadece performansin degerlendirilip sonucunun
irdelendigi bir analiz ydntemi olarak goriilmemelidir. Isletmenin,
performans yonetiminin uzun vadeli bir yatinm oldugunu ve sistemin
sadece analiz degil, gelistirme ve iyilestirme asamalarindan da olustugunu
benimsemesi gereklidir. Aksi durumda performans yonetimi, sadece
calisanlarin kontrol edildigi bir siire¢ anlami tastyacaktir.

» Performans yonetiminde, ¢aliganlara geri bildirim yapilirken bireyleri
ileriye tasiyacak, gelistirici, tartisma ortaminin olmadigi bir iletisim
kurulmasi gereklidir. Isletme, insan kaynaklari biriminin ya da gerekli
performans  yOnetimini uygulayan yoneticilerin, bireylere  geri
bildirimlerinde uygun olmayan sert ve tartismaci bir kimlikle iletisime
gecmesi, performans yoOnetiminden beklenen gerekli gelistirmeyi

saglayamayacaktir.



» Performans yoOnetimi uygulanmadan, gerekli maliyetler hesaplanmali,
isletmenin buna ihtiyaci olup olmadigi analiz edilmelidir. Performans
yonetiminin uygulanmasina gerek duyulmayan bir isletmenin, bu sistemi
uygulamasi, isletmeye kardan c¢ok ilave masraf getirebilmektedir.
Performans yonetiminin uygulanmasina gerek duyulmayacak kadar kii¢iik
isletmelerin de bu sistemi uygulamaya c¢alismasi elde edecegi kazangtan
cok masraflarini artirabilecektir.

» Performans yonetiminde uygulanacak standartlarin yanlis belirlenmesi,
zaman ile glincellenmemesi ve calisanlardan nelerin istendiginin
belirlenmemesi gibi sorunlar, sistemin yanlis sekilde c¢alismasina
sebebiyet verecektir.

» Uygulanacak olan performans yonetimi sistemi, ac¢ik ve anlasilabilir
olmadiginda c¢aliganlar tarafindan uygulamaya gegirilmesi gii¢ olmaktadir.
Sistemin basarisi; kolay takip edilebilmesine, anlasilabilmesine ve
caligsanlarin bunu yiirekten benimseyip uygulayabilmesine dayanmaktadir.

» Performans yonetimi sonucu elde edilecek sonuglar, degerlendirme amaci
ile degil kusur bulma amagl kullanildiginda, ¢alisanlar olumsuz etkilenir
ve caligma istekleri kirilir. Amag, suglu bulmak degil mevcut performansi
daha ileriye tasiyabilmek ve en uygun ¢6ziimii bulmak olmalidir.

» Calisanlar, performans yonetimi uygulamalarimi sadece aldiklar ticreti
artirmak olarak algilayabilirler. Performans gelistirme amaci yerine
sadece belirli kriterler yerine getirilerek elde edilecek olan iicretin

artirilmasi algisi ile mevcut kalite artig1 saglanamaz.

1.3. Ucret Yonetimi

Isletmelerin rekabet avantaji elde etme cabalarinda, iicret yonetimi, belirleyici
faktorlerden biri olup itici bir giic yaratmaktadir. Ucret yonetimi, hem isletme
yonetiminin hem de c¢alisanlarin ihtiyaglarini karsilayan bir iicret sisteminin
kurulmasini ve yiiriitiilmesini saglayan dnemli bir insan kaynaklar islevidir. Nitelikli
isglicli yaratmak, ¢alisanlarin performanslarin1 gelistirmek, adil ve dengeli bir {icret

yapist ile calisanin moral ve motivasyonunu yiikseltmek, isletmeye bagliliklarini



10

artirmak, Orgiit kiiltlirlerini ve oOrgiitsel degisimlerini desteklemek ve sendikal
sikintilar ile karsilasmamak igin isletmelerin iicret yonetimine dikkat etmeleri ve

gerekli dnemi gostermeleri gerekir (Oztiirk, 2010: 5).

1.3.1. Ucret Yonetiminin Tanimi ve Onemi

Ucret yonetimi; iicret strateji ve politikalarmin gelistirilmesi, {icret yonetimi
sisteminin tasarlanmas1 ve siirdliriilmesi ile ilgili faaliyetleri kapsamakta ve
calisanlarin uzmanlik ve hizmetlerinin karsilig1 olan kazang ve odiillerle ilgili ticret
sistemlerinin tasarimi ve yonetilmesini ifade etmektedir (Ataay ve Acar, 2015: 362).
Bir diger tamima gore ticret yOnetimi; calisanlarin isletmelere yaptiklart katki
dogrultusunda, adil ve esit sekilde iicretlendirilmesi icin uygun strateji ve

politikalarin gelistirilmesi ve uygulanmasidir (Armstrong ve Taylor, 2014: 364-365).

Ucretin parasal boyutu isletmeler i¢in dnemli olmakta fakat isletmede calisan
herkesi motive edebilen giiclii bir ara¢ olma 06zelligi, iicret kavramia ve bunun
yonetimine ayr1 bir 6nem kazandirmaktadir (Akgakanat, 2013: 36). Ucret ydnetimi,
bir yandan isletmelerin karliligim1 ve calisanlarin yasam kosullarin1 dogrudan
etkilerken diger yandan da ulusal gelirin 6nemli bir kismini olusturdugu i¢in dolayli

olarak devleti ve toplumu etkilemektedir (Cetin vd., 2015: 185).

Nohria ve digerlerine (2008: 3) gbre uygun ve etkili bir {icret yonetimi ile
bireylerin calistigi kuruma olan bagliligi ve motivasyonlar1 daha yukari seviyelere
taginabilmektedir. Buna gore uygulanacak olan iicret yonetiminde, en az rakiplerin
calisanlarina verdikleri kadar iicretin verilmesi gerekmektedir. Ayrica verilecek {icret
ya da diger odiilleri, bireylerin performanslariyla iliskilendirmek gerekmektedir.
Boylece iyi performans gosteren calisan, diger normal ya da diisiik performans

gosteren ¢alisanlardan ayrilacak, motivasyonlari ve ise bagliliklar: artacaktir.

Cogu isletme, degerledikleri performans sonuglar1 ile calisanlarina
verecekleri tlicretleri iliskilendirmektedirler. Bu iligki, Nohria’nin (2008: 3) belirttigi

gibi iyl ya da kotii performans gosteren calisanlarin, digerlerinden farkli {icret ve
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odil almast geklinde olmalidir. Fakat buradaki onemli nokta; diisiik performans
gosteren calisanin diisiik tlicret, yliksek performans gosteren g¢alisanin ise yiiksek
iicret almas1 gibi basit bir iliskinin kurulmamas:1 gerekliligidir. Ucret yonetimi ile
yiiksek performans gosteren bireyi Odiillendirmek ve diisik performans ve

basarisizliga degil basariya odaklanmak gereklidir (Findikg¢i, 2000: 338).

Isletmelerde uygulanacak iicret yonetimi, hem c¢alisanlara hem de isletmeye
sagladig1 avantajlar acisindan c¢ok Onemlidir. Benzer islere benzer {icretlerin
O0denmesi ile igsel esitlik, sektordeki diger isletmelerde ¢alisanlarin aldiklari iicretler
ile kiyaslanabilir diizeyde iicretlerin belirlenmesi ile dissal esitlik olusturulur. Isletme
igin sistemli bir {icret planinin olusturulmasina ve denetim altinda tutulmasina
yardimc1 olur. Ayrica isletmenin sendikalar ile iliskilerinde uygulamakta oldugu
ticret programini agiklayabilmesini ve bilgi verebilmesini saglar. Agiklanabilir icret
yonetimi ile ¢alisanlar, alacagi iicret ve terfilerin 6znel yorumlardan arindirildigini
bilirler. Yiiksek veya diisikk beceri isteyen islere verilecek farkli {icretler ile
dogabilecek haksizliklar ortadan kalkmis olur (Yildiz, 2008: 82-83; Bingol, 2013:
318).

Ucret yonetiminde, calisanlara ne iicret aldiklari kadar neden bu iicreti
aldiklari, performanslarinin {icretlerine ne kadar yansidigi ve iicretlerinde ne zaman
ve neden artig olacagi gibi bilgiler mutlaka verilmelidir. Ciinkii calisanlarin ay
sonunda en 6nemsedigi sonuglardan biri, elde ettikleri kazang olmaktadir. Calisanlar
emegini satmakta ve buna karsilik olarak bir gelir elde etmektedir. Elde ettigi gelirin
ortaya koydugu emegi yansitmadigina inanan c¢alisgan, mutsuz olmakta ve

performansi diigmektedir (Findikg1, 2000: 352).

Ucret yonetimi, ¢esitli asamalardan olusan dinamik bir siirectir. Ucret
yonetiminin  planlanarak  olusturulmasi, yiirlitilmesi ve kontrol edilerek
devamliliginin  saglanmas1 iicret yonetiminin siiregleridir. Ucret ydnetiminin
olusturulmasinda ilk adim, isletme ve ¢evre analizinin yapilmasidir. isletmenin amag
ve hedefleri belirlenmeli, dis c¢evre faktorlerinin etkisi ve diger isletmelerin

uyguladig1 politikalar analiz edilmelidir. Sonraki adim, iicret yonetimi sisteminin
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olusturulmasidir. Uygulanacak iicret politikalar1 belirlenir, iicret sistemi olusturularak
calisanlarin temel ticretleri, performanslari, mesaileri ve diger faktorlere gore
bunlarin {icretlerine nasil yansiyacagina karar verilir. Ayrica ticret yonetimi ile ilgili
gorev dagilimi yapilarak sorumluluklar ve pozisyonlarin da belirlenmesi saglanir.
Daha sonra iicret ydnetiminin uygulanilmasi asamasina gegilir. Ucret ydnetimi
uygulamasina baslandiginda, ¢alisanlara mutlaka bildirilmeli ve seffaf bir politika ile
calisanlar hangi davranislarda ve ne kadar performans gosterdiginde ne Tlicret
alacagina dair bilgilendirilme yapilmalidir. Belirlenen politikalara uygun ve sinirlar
dahilinde 6demeler gerceklestirilmelidir. Ucret yonetiminde son asama, uygulama
sonuclarinin analiz ve kontrol edilmesidir. Elde edilen sonuglara gore iicret yap1 ve
sisteminde gerekli degisiklikler, yeni ve degismis isler ile ilgili ticret degisiklikleri ve
piyasa licret diizeylerindeki degisimlere bagli olarak gerekli iicret politikalar1 gézden
gecirilmelidir. Ucret paketi ve performans siireclerindeki degisimlere gore de iicret

sistemi giincellenmelidir (Ataay ve Acar, 2015: 365-369).

1.3.2. Ucret Yonetiminin Amac ve ilkeleri

Isletmelerde iyi bir iicret yonetiminin kurulmasi ve bu ydnetimin basarili
sekilde yiiriitiilmesi, isletmeye ©nemli bir rekabet giicii kazandirmaktadir. Ucret
yonetiminin temel amaci; isletme i¢inde ve disinda, tutarli ve adil bir iicret sistemini
olusturmak ve ¢alisanlarin emeginin karsiligin1 tam olarak verebilmektir. Uygun ve
etkin kullanilan bir iicret yonetimi ile isgdren motive edilebilir ve isletmede
tutulabilir. Uygun bir {icret yonetimi ise isletmenin i¢inde bulundugu kosullara uygun

bir sekilde olusturulmalidir (Goksu ve Oz, 2008: 421).

Ucret yonetimi ile ¢alisanlarin performanslarinin karsiligi olarak iicretlerinin
belirlenmesi, isletmenin maliyetlerinin hesaplanmasi ve calisanlarin motivasyonunun
saglanmas1 amaclanmaktadir. Ayrica iicret yonetimi, isletme calisanlar1 ve Orgiitiin
farkli amaglarin1 ortak bir noktada birlestirmektedir. Calisan i¢in iicret yonetiminin
amaclari, gostermis oldugu performansin ticrete doniistiigli adil bir sistemin
kurulmasi, performans ya da terfiye gore gerekli licret degisikliklerinin yapilmasi ve

motivasyonun artirilmasi1 olurken isletme agisindan iicret ydnetiminin amaglari,
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istenilen i3 giicliniin isletmeye ¢ekilmesi, adil sekilde sistemin kurularak
esitsizliklerin giderilmesi ve c¢alisanlarin davraniglarinin ve performanslarinin
giiclendirilmesidir. Maliyetleri artirmadan, g¢alisanlar1 tatmin ve motive edebilecek

uygun bir ortak nokta bulmak ana amag¢ olmalidir (Demir, 2013: 42-44).

Ucret ydnetiminin uygulanmasi ile isletme performansimin yiikseltilmesi ve
belirlenen hedeflere ulasilmasi i¢in belirli ilkelere uyulmasi biliyilk ©Onem
tasimaktadir. Bu ilkeleri su sekilde siralamak miimkiindiir (Alayoglu, 2005: 25-26;
Yildiz, 2008: 80-82; Okakin ve Sakar, 2015: 216-217):

> Esitlik ilkesi: Isin tasimis oldugu &nem, zorluk ve sorumluluk gibi
ozellikleri g6z Onilinde tutularak Odenen iicretler arasinda bir denge
saglanmasi ve esit ige esit licret verilmesi ilkesidir.

» Dengeli licret ilkesi: Calisana verilen licretin, hem isletmeyi mali agidan
zorlamayacak derecede olmast hem de calisanin belirli bir hayat
standardini yakalayabilecek kadar yiiksek olmasi hedeflenmektedir.

» Terfi ile orantili iicret ilkesi: Bir astin istiinden daha yiiksek ticret
almamas1 gerekir. Bir calisan terfi ettiginde, yeni gorevinde eskisine gore
daha yiiksek ticret almalidir. Aksi durumda, iicretin yiikselmeyi 6zendirici
etkisi ortadan kalkmus olacaktir.

» Nesnellik ilkesi: Calisanlara verilen T{cretlerin  ve artislarin
belirlenmesinde, duygusal nedenlere, sempati ya da antipatilere izin
verilmemelidir. Herhangi bir kayirma yapmadan, herkese hak ettigi
Ol¢iide objektif olarak ticreti verilmelidir.

> Biitiinliik ilkesi: Isletmede mavi ya da beyaz yaka ayirmadan, ¢alisanlar
arasinda bir sinif farki gézetmeksizin, tiim isletmeyi kapsayan genel bir
ticret politikasi uygulanmasidir.

> Esneklik ilkesi: Isletmede uygulanilan iicret yonetiminin kat1 olmamasi ve
degisen ekonomik ve c¢evre sartlarina uygun olarak giincellenebilir
olmasidir.

> Aciklik ilkesi: Ucret gizliligi olmadan, ¢alisanlara agik ve anlasilir bir

sekilde iicret diizeninin bilgilendirilmesi yapilmalidir. Calisanlara, ige ilk
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girisinden itibaren ayrmtili bilgi verilmeli, goriis ve Onerileri alinarak

ticret degisiklikleri oldugunda bilgilendirilmelidir.

Agiklanan bu ilkeler dogrultusunda olusturulacak iicret sistemleri, isletmeye
nitelikli calisanlarin kazandirilmasi, basarili calisanlarin isletmede kalmalarinin
saglanmasi, motivasyon ve performanslarinin artirilmasi, iggiicii maliyetlerinin
disiiriilmesi ile isletme karia yapacagi katkisi ile isletme i¢in dnemli bir stratejik

unsurdur.

1.3.3. Ucret Sistemleri ve Stmiflandirilmasi

Ucret sistemleri, iicret diizeyi ve {icret yapisi kavramlarini bir araya
getirmektedir. Ucret diizeyi, ¢alisana verilecek iicretin miktarin1 belirlemekteyken
ticret yapisi, 6denecek iicretin ne gibi Ozelliklere gore belirlenmesi gerektigini

gostermektedir (Goksu ve Oz, 2008: 423-424).

Ucret sistemleri, literatiirde arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde
siniflandirilmistir.  Incelenen farkli {icret sistemlerinin, hem iicret hem de
performansa dayali iicret basligr altinda siniflandirilabildigi gozlemlenmistir.
DelCampo (2011: 86-87; 130-132); iicret sistemlerini, yetenek bazli {icret sistemleri
ve i bazli licretleme sistemleri olarak ikiye ayirmis, performansa dayali iicret
sistemlerini ise bireysel, takim bazl ve orgiitsel iicret sistemleri olarak {ice ayirmistir.
Robbins ve Coulter (2012: 327-328); iicret sistemlerini, DelCampo’nun iicret sistemi
smniflandirmasia benzer sekilde yetenek bazli licret sistemleri ve degisken iicret
sistemleri olarak ikiye ayirirken Ataay ve Acar (2015: 419-442); iicret sistemlerini,
zaman esasina gore lUcret sistemleri ve Ozendirici Uicret sistemleri olarak ikiye,
Unsalan ve Simseker (2006: 134-140), zamana gore iicret sistemleri, parca basina
gore licret sistemleri, primli iicret sistemleri ve 6zendirici licret sistemleri olarak dort
kisimda ele almistir. Cetin ve digerlerine (2015: 189-194) gore ticret sistemleri; ana
(kok) tcret sistemleri, 6zendirici ticret sistemleri ve diger ticret sistemleri olarak tige

ayrilmaktadir. Akgakanat (2013: 66) ve Demir (2013: 89), iicret sistemlerini;
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performansa dayali iicret kavrami igerisinde incelemis ve bireysel, takim bazli ve

orgiitsel performansa dayali {icret sistemleri olarak ii¢ kisimda ele almislardir.

Isletmelerde uygulanan iicret sistemleri, literatiire bakildiginda farkl
simniflandirmalara tabi olsa da icerik olarak benzer baghiklarin ele alindig:
goriilmektedir. Bu ¢alismada, oncelikle performansa dayali iicret sistemleri kavrami
aciklanacak daha sonra uygulanan Ticret sistemleri, performansa dayali iicret
sistemleri igerisinde bireysel, takim bazli ve Orgiitsel performansa dayali {icret

sistemleri baghigi altinda siniflandirilacaktir.

1.4. Performansa Dayah Ucret Sistemleri

Performansa dayali tcret sistemleri; calisanlarin yiiksek verimlilik ile
calismasi, kaliteli hizmet tlretmesi ve isletme tarafindan belirlenen hedeflere
ulagsmast sonucu, isletmeye yaptigi katkidan dolayir calisanlara finansal tesvik
verilmesini ifade eden bir {icret sistemi stratejisidir (McNamara, 2006: 1). Barutcugil
(2002: 242) ise performansa dayali Tlcret sistemini, c¢alisanlarin igletme
performansina yaptiklar1 katki ile orantili olarak ddiillendirilmeleri olarak

tanimlamaktadir.

Performansa dayali licret sistemi, motivasyonun ele alindigi bolimde yer alan
beklenti teoremi ile yakindan iligkilidir. Calisanlarin gosterecekleri performans ile
alacaklar1 iicret arasinda kuvvetli bir iliski kurmasi gerekmektedir. Calisanlarin
gosterecegi performansa gore alacaklar iicret farkliliklari, agik bir bigimde

belirlenmelidir.

Performansa dayali licretlendirme sisteminin temel amaci; isletme i¢in makul
maliyet siirlari igerisinde olan, ¢alisanlar tarafindan adil olarak algilanacak, isletme
calisanlarinin isletmede kalmalarim1 saglayacak, onlar1 motive edecek ve yiiksek
performans goOstermeleri i¢in onlar1 tesvik edecek bir 6deme paketi ortaya

cikarmaktir (Benligiray, 2001: 18-19).
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Performansa dayali iicret sistemi, c¢alisanlarin gosterecegi c¢aba ve
motivasyonunu artirmak icin tesvik edici bir unsur olarak kullanmilmalidir. Isletmede
belirlenecek olan o6dil sistemi, sadece kidem veya unvan gibi faktorlere
dayandirilmamali, performans oOlgiitleri de bu sisteme dahil edilmelidir. Calisanin,
takimm ya da isletmenin performans: arttifinda, elde edecegi odiil artmali,
performansi diistiigiinde elde edecegi 6diil azaltilmalidir. Boylece performansa dayali
ticret sistemi calisan i¢in gosterecegi ¢aba ve motivasyonu agisindan tesvik edici bir

unsur olmaktadir (Robbins ve Coulter, 2012: 450-451).

Performansa dayali {icret sistemi giiniimiizde oldukea ilgi géren ve dzellikle
de isverenler tarafindan destek bulan bir sistemdir. Isletmeler, belirlemis olduklar
stratejik hedeflere ulasabilmek icin ticret ile performans artigini iliskilendirmeyi ve

calisanlarin motivasyonlarini artirmayi 6nemli bir ara¢ olarak gérmektedir.

Isletmeleri performansa dayali iicret sistemini kullanmaya yonelten bircok
neden bulunmaktadir. Bu nedenleri su sekilde siralamak miimkiindiir (Barutgugil,
2002: 242-243; Sabuncuoglu, 2013: 255-256):

> Isletmeyi sektdrde daha rekabetgi bir hale getirmek,

» Upygulanacak ddiiller ile yiiksek performans gosteren basarili ¢alisanlar
elde tutmak, ¢alisanlar i¢in cazip bir isletme olarak kalabilmek,

> Unvana gore iicret sistemi yerine performansa dayali {icret sistemine
gecilerek uzun donemli bir yaklagim olusturmak ve isletmeye ek bir deger
katmak,

» Sadece iicrete bagl odiiller degil parasal degeri olmayan baska odiiller de
olusturularak ¢alisanin motivasyonunu artirmak,

> Isletmede esneklik saglamak ve insan giicii maliyetlerini diisiirmek,

» Performans diizeyinin iyilestirilerek gelismesi ile sadece isletmenin degil
calisanlarin da kazanimlarini genisletebilmek,

> Odiillendirme ile yiiksek performans gosteren ¢alisanda olusabilecek

esitsizlik ve adaletsizlik duygularini kaldirabilmek.
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1.4.1. Performansa Dayal Ucretlendirmede Karsilasilabilecek Giicliikler

Isletmeleri performansa dayali iicretlendirme sistemine ydnlendiren bircok
sebep olsa da bu sisteme yeni gegmeyi planlayan isletmelerin karsilasabilecegi bazi
giiclikler bulunmaktadir. Mevcut durumda performansa dayali iicretlendirmeyi
yiirliten isletmelerde bile uygulamada karsilasilan bazi engeller olabilmektedir.
Genelde, sistemin kendisinin  degil isletmelere uygunlugu ve sistemin
uygulanmasinda olusan hatalarin olumsuzluklara yol agtig1 diisiiniilmektedir. Bu
nedenle etkin bir performansa dayali iicretlendirmenin olusturulmasinda, bu
uygulama hatalarinin diizeltilmesi ve karsilasabilecek engeller ile tedbir alinmasi,
sistemin basarisint dogrudan etkileyecektir. Performansa dayali {icretlendirmede
karsilasabilecek giicliikleri su sekilde siralamak miimkiindiir (Kestane, 2003: 135-
138; DelCampo, 2011: 129-130; Sabuncuoglu, 2013: 256-258; Uyargil, 2013: 142-
145):

» Performans dayali ticretlendirme, hem iicret yonetimi hem de performans
yonetimi ile arasindaki yakin iliskiden etkilenmektedir. Ucret yapisinda
yasanan bir sorun, performans yonetiminin dogru uygulandigr durumda
bile performans yonetimini, performans yonetiminde yasanacak bir sikinti
da ayni1 sekilde ticret sistemlerini etkilemekte ve performansa dayali licret
sisteminin igleyisini bozmaktadir.

» Performansa dayali icretlendirmedeki degisiklikler ile takim
performansiin etkilenebilecegi unutulmamalidir. Calisanlarin, bireysel
performansa Onem verebilecegi, takim performansini ikinci plana
atabilecegi unutulmamalidir. Ayrica ¢alisanlar arasinda, bireysel rekabet
ve anlagsmazliklar ¢ikabilmektedir.

» Calisanlar ve yoneticileri arasinda genellikle yazili olmayan psikolojik
sO6zlesmeler bulunmaktadir. Bu soézlesme, yonetici agisindan; c¢alisanin ise
zamaninda gelme, diger calisanlar ile uyumlu olma ve iste tam
performansi gosterme gibi beklentileri, ¢alisan agisindan ise yoneticinin
kendisine ¢alisma ic¢in uygun kosul ve imkanlar1 saglama gibi karsilikli

beklentileri kapsamaktadir. Performansa dayali iicretlendirme sistemine
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gecilmesi durumunda, bu psikolojik s6zlesme sinirlarinin asilabilecegi,
calisanlarin sistemi kabullenmeyip direng gosterebilecegi ve olumsuz
davranis ve diisilk performans gibi davraniglarda bulunabilecegi goz
onilinde bulundurulmalidir.

» Calisanlara verilecek odiilleri, onlart en iyi sekilde motive eden ve
ihtiyaglarin1 karsilayan odiiller olarak belirlemek gereklidir. Bu yiizden
verilecek odillerin, c¢alisanlar {izerinde yaratacagi is tatmini ve
performanslarina etkisi, iyi analiz edilmeli ve 6diiliin niteligi, miktar1 ve
zamanlamasi iyi planlanmalidir.

» Performansin dogru sekilde dlglimlenemedigi, ¢alisanlarin ulasamayacagi
hedeflerin belirlendigi ya da tamamen isletmenin karmna odaklanildigi
sistemler, verimli olamadig1 gibi ayn1 zamanda da galisanin performans
ve motivasyonunu diigiirecektir. Performans olgiitleri, ¢alisanlarin goriis
ve katkisina bakilmadan olusturulmamali ve hedefler, ¢alisan agisindan ne
kolay ulasilabilmeli ne de ulasilamayacak kadar zor olmalidir.

> Isletmenin, performansa dayali {icretlendirmenin uzun bir siire¢ oldugunu
unutmamasi ve bunu karsilayabilecek mali yapiya sahip olup olmadigini

analiz etmesi gereklidir.

1.4.2. Performansa Dayali Ucret Sistemi Tiirleri

Ucret; isletmenin, ¢alisanlarina islerini yapmalar karsihiginda verdigi maddi
yararlar, ¢alisanlar i¢in ise ortaya koyduklar: emegin karsilig1 olarak aldiklari édiiller
anlamia gelmektedir (Ataay ve Acar, 2015: 360-362). Calisana, isi karsilig1 nakden
O0denen asil iicretine, “ciplak”, “baz”, “ana” ya da “kok™ ticret denilmektedir. Bu
ticrete, yardimlarin, ikramiyelerin ve primlerin eklenmesi ile ortaya “primli licret” ya

da “giydirilmis ticret” kavrami ¢ikmaktadir (Okakin ve Sakar, 2015: 220).

Performansa dayali {icret, genellikle c¢iktilarla ilgili olmakta ve bireysel, grup
ya da oOrgiitsel diizeyde herhangi bir performans 6lgiitiiyle iliskilendirilebilmektedir.
Calisanin gerceklestirdigi satig, isletmenin iiretmis oldugu miktar, satiglardan elde

edilen kar ya da takim olarak ¢alisanlarin performansinin iiretime sagladigi katki gibi
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faktorlere gore performansa dayali iicret belirlenebilmektedir (Demir, 2007: 44-45).
Her isletmenin kendine 6zel bir durumunun olmast nedeniyle gesitli performansa
dayali icret tiirleri uygulanmaktadir. Performansa dayali {icret tiirleri
siniflandirilmasi, iicret sistemleri baslig1 altinda belirtildigi gibi bireysel, takim bazh

ve Orgiitsel performansa dayali {icret tiirleri olarak siniflandirilip agiklanacaktir.

1.4.2.1. Bireysel Performansa Dayali Ucret Sistemleri

Isletmelerde en sik kullanilan iicret sistemleri, bireysel performansa dayali
ticret sistemleridir. Uygulanacak bireysel performansa dayali iicret ile hem isletme igi
calisanlarin ticret adaleti hem de c¢alisanlara ulasabilecekleri yeni hedefler
saglanmaya c¢alisthr (DelCampo, 2011: 131). Bireysel performans, bir bireyin
yapmasi gereken bir is ya da bir gorev bakimindan gosterdigi basari derecesidir. Bir
basgka deyis ile organizasyonun o is ile ilgili ulagsmak istedigi amag yoniinde, bireyin
kendisi icin belirlenen hedeflere ne diizeyde ulasabildiginin ve ne gibi standartlar
saglayabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimidir (Benligiray, 2001: 16-17).
Isletmelerde, ¢alisanlarin performanslarina gore iicretlendirilmesi ile ilgili ok sayida
bireysel performansa dayali iicret sistemi uygulanmaktadir. Bu sistemler, detayh

sekilde aciklanacaktir.

1.4.2.1.1. Parca Bas1 Ucret Sistemi

Parca bas1 tlicret sistemi; bir iirlin ya da is birimi i¢in tespit edilen iicretin,
tiretilen i birimi ile carpilmasi ile hesaplanan bir yontemdir. Bu sistemde,
calisanlarin ticret geliri, Uretilen miktar ile dogrudan orantili olarak arttigi icin
calisanm1 fazla kazang elde etmeye dolayisiyla daha fazla calismaya tesvik etmektedir

(Tunger, 2011: 295).

Parga basina iicret sisteminde, zaman 6nemli bir rol oynamakla beraber asil
hesaba dahil edilen faktor, yapilan is miktar1 olmakta ve calisan, {irettigi parca
sayisina gore lcretlendirilmektedir. Parga basina ticret, her tiir dlgiilebilen islerde

uygulanmalidir. Boylece ¢alisanlarin iicretleri kolaylikla belirlenecek, calisanlar
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arasindaki performans farkliligina bagli olarak iicret farkliliklart hesaplanabilecek ve

calisan ne kadar {icret alabilecegini rahatlikla gorebilecektir (Yalgin, 1991: 184-185).

Parga basi licret sisteminin kullanilmasinin, isletmelere sagladig1 avantajlar

su sekilde siralamak miimkiindiir (Tunger, 2011: 296):

YV V V V

Calisanin, kazanma istegini motive ederek basar1 diizeyinin yiikselmesini
saglar,

Anlasilmasi ve uygulanmasi kolay bir sistemdir,

Isletme, talep esnekligi bakimindan esneklik kazanur,

Gergek veri ve bilgiye dayali is giicli planlamasi yapmay1 miimkiin kilar,

Calisanlarin daha fazla iiretmesi ile maliyetler diiser.

Isletmelerde par¢a basi iicret sistemi uygulanmasmin ortaya ¢ikaracagi

avantajlar ile beraber, bir takim sakincalar da bulunmaktadir. Bu sakincalar su
sekilde 6zetlenebilir (Ataay ve Acar, 2015: 433):

Isletme, calisanlarinin kazanma hirsini gereginden fazla giiclendirerek
bireyin sagligini tehdit edebilmekte,

Malzeme ve hammadde, fire ve kayiplarini artirmakta,

Kaliteden 6diin verildigi icin isletme ¢iktilarinda kalite diisiikliigii sorunu
yaratmakita,

Isletme techizatinin, ara¢ ve gereclerinin yanlis kullanilmasina sebebiyet
vermekte,

Kalite diisiikliigiiniin bir sonucu olarak onarim maliyetlerinin artmasina

neden olmaktadir.

1.4.2.1.2. Zamana Dayah Ucret Sistemi

Zamana dayali Uicret sistemleri; yapilan isin miktari, niteligi ve verimi goz

Oniine alinmaksizin sadece isletmenin tespit ettigi zaman standartlarina gore ¢alisana
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{icret verilmesi temeline dayanmaktadir. Isletmenin belirledigi zaman standards; saat,
giin, hafta ya da ay olabilmekte ve {icret miktar1 zamanla dogru orantili sekilde
artmaktadir. Isletmede fazla calismayan ya da iistiin basar1 gdsteren calisanlarin
performanslarina bakilmaksizin herkese ayni iicret uygulanmaktadir (Tunger, 2011:

294-295),

Zamana gore licret sistemi, licret sistemlerinin en eski seklini olusturmaktadir.
Hesaplanmasi ve isletmede uygulanmasi olduk¢a kolaydir. Zamana gore {licret
sisteminin dogmasina, calisanlarin sabit tek bir iste degil cesitli islerde birden
kullanilmast neden olmustur. Bu nedenle zamana dayali {icret sistemi, ozellikle
calisanlarinin tek bir is yerine birden ¢ok isle ugrastigi isletmeler i¢in uygun bir
sistemdir. Ayrica liretimde hizdan daha ¢ok 6zen, dikkat ve kalite isteyen isler i¢in de

uygundur (Yalgin, 1991: 184).

Isletmelerde, zamana gore iicret uygulanmasinin getirecegi avantajlar su

sekilde siralanabilir (Yalgin, 1991: 184; Simsek ve Oge, 2009: 211):

» Zamana gore lcret sisteminin, isletme tarafindan uygulanmasi ve
caliganlar tarafindan algilanmas1 olduke¢a kolaydir.

> Isletme, calisanlarina ddeyecegi miktarlar1  dnceden rahatlikla
belirleyebilir.

» Calisanlar, alacaklar ticretleri dnceden bilmekte ve bu durum ¢aliganlara
gliven duygusu vermektedir.

» Diger licret sistemlerine kiyasla isletme, c¢alisanlarina daha rahat ¢alisma
sartlar1 sunmaktadir.

» Calisanlar arasinda birlik duygusu olusturmaktadir.

» Calisanlar ile igletme yOnetimi arasinda anlagsmazliga yol agacak bir

sistem tiirii degildir.

Isletmelerde zamana dayali {icret sisteminin uygulanmasinin isletmede ortaya
cikartabilecegi bazi sakincalar da bulunmaktadir. Bu sakincali durumlar su sekilde

ozetlenebilir (Simsek ve Oge, 2009: 211-212):
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» (Calisanlari, daha fazla performans gosterme ve ise 6zendirme niteliginden
yoksun oldugu i¢in isletmenin verimliligini ve {retimini artirmasina
olanak saglayan bir sistem degildir.

» Yiksek veya diisiik performans gosteren calisanlar arasinda bir fark
gozetmeksizin ayni iicret verilmektedir. Bu durum, calisanlar tarafindan
adil olmayan bir iicret politikas1 olarak algilanmaktadir. Calisanlarin
performanslarini artirmasi ile herhangi bir avantaj elde edememesinden
dolayr iistiin performans gosteren calisanlarin magduriyetine sebep
olmaktadir.

» Calisanlarin  denetimini  gerektirdiginden, isletme i¢in  denetim
masraflarinin  artmast  demektir. Yeterli kontrol ve denetimin
saglanamadigi durumlarda, c¢alisanlarin isten kaytarmasina ve isin

yavaglamasina ve performans kaybina yol agmaktadir.

1.4.2.1.3. Taylor’un Par¢a Basina Gore Ucret Sistemi

F. W. Taylor tarafindan gelistirilen ve c¢alisanin verimliligine gore
ticretlendirilmesine dayanan ticret sistemidir. Bu sistemde, ¢alisanlarin giinliik tiretim
miktarlar1, hareket ve zaman etiitleri ile hesaplanmakta ve daha sonra iiretim miktar1
standartlar1  belirlenmektedir. Standartlar belirlendikten sonra farkli {iretim
miktarlarna gore parca basina iicret araliklari olusturulmaktadir (Unsalan ve

Simseker, 2006: 137).

Tablo 1°de, 6rnek bir degisken parga basi {icret tablosu verilmistir. Tablo 1’e
gore bir calisanin iiretmesi gereken standart iiretim miktar1 100 birim olarak
gosterilmektedir. Bu tabloya gore her bir ¢alisan, iirettigi miktarin tablodaki parca
basina iicret karsiligi ile carpimi sonucu iicret elde etmektedir. Calisan, standardin
altinda iiretim sagladiginda az {icret, standardin {istline ¢iktiginda ise ¢ok tiicret almis

olacaktir (Cetin vd., 2015: 192-193).
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Tablo 1. Degisken Parca Basi Ucret Arahgi Tablosu

Uretim Miktar1 Parca Basi Ucreti
1-99 Birim (Standart alt1) 70
100 Birim (Standart) 100
101-200 Birim 110
210-300 Birim 140
300 + Birim 170

(Kaynak: Cetin Canan, Mehmet Liitfi Arslan, Esra Ding, Insan Kaynaklar: Yonetimi, 4. Baski, Beta
Yaynlari, istanbul, 2015).

Bu sistem, calisan1 ¢ok fazla galismaya yoneltmesi, yipratici bir sistem
olmasi, standartlarinin zor belirlenmesi ve ¢alisanlarda yaratabilecegi biiylik {icret
farkliliklar1 nedeniyle elestirilmektedir. Taylor sisteminde, genellikle standart yiiksek
tutuldugu i¢in ¢alisanlar bu standarda ulagsmakta zorluk ¢ekmektedir. Standarda
ulasamadigi i¢in az licret alan calisan, standarda ulasabilmek veya standardi gecip
daha fazla iicret alabilmek i¢in ¢ok ¢alismak durumunda kalmakta ve bu durum da
calisani agir1 yormaktadir (Unsalan ve Simseker, 2006: 137; Akgakanat, 2013: 72).

1.4.2.1.4. Gantt Ucret Sistemi

Taylor ile birlikte calisan Gantt tarafindan ortaya konan bu sistem, hem
Taylor’un ticret sistemini daha 1liman kilmaya hem de Taylor sisteminin
eksikliklerini kapatmaya c¢alismaktadir. Bu sistemde de iiretim standartlari
belirlenmekte ve g¢alisanlarin belirli standartlara ulasip ulasmadigina gore ticretleri
O0denmektedir. Taylor sisteminden farkli olarak c¢alisana, standart iiretim miktarina
ulasamasa bile standart zaman iicreti, garanti olarak ddenmektedir. Ancak calisan,
belirlenen standartlara ulastiginda ya da bu standartlar1 gectiginde almis oldugu
ticrete ek olarak ticretinin %20 ile %80 aras1 bir prim, ilave olarak verilmektedir
(Sahin, 2010: 151).
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Gantt sistemi, Taylor’in sistemine gore daha olumlu karsilanmis olsa da
sistemde hesaplanan standartlarin, ¢alisanlara agik sekilde belirtilmemesi, belirli bir
orandan sonra elde edilecek iicretin garanti edilmis olmasi ile g¢alisanin gliven
duygusuna kapilmasi, belirli oran1 ge¢ip ek 6deme almak igin ¢aba gdstermek
istememesi ve Taylor’in sistemindeki gibi ¢aligsanlar1 prim alanlar ve almayanlar diye

ikiye ayirmasi agisindan elestiriler almistir (Sahin, 2010: 151; Akgakanat, 2013: 73).

1.4.2.1.5. Emerson Ucret Sistemi

H. Emerson, Gantt sistemini bir adim daha gelistirerek kendi ad1 ile anilan
Emerson iicret sistemini ortaya koymustur. Bu sistem de ¢alisana, belirli bir orana
kadar ticreti garanti olarak 6denmektedir. Diger sistemlerden farkli olarak galisan,
prim kazanabilmek i¢in belirli bir verimlilik diizeyine ulasmalidir. Prim miktarlari1 da
ulagilan verimlilik diizeyine gore degisiklik gostermektedir. Emerson iicret

sisteminde, ti¢ ¢esit durum s6z konusudur (Sahin, 2010: 150-151):

» Belirlenen verim standardinin %66’sina ulasincaya kadar calisanlara
belirlenen baz iicretleri verilmekte,

» Verim standardinin  %66’sin1  asan c¢alisana, standardin %100’k
boliimiine kadar baz iicrete ek olarak belirlenen oranlarda primler
O0denmekte,

» Calisan, belirlenen verim standardini (%100) gectiginde ise Odenecek
prim, %20 ile sinirlandirilmakta fakat tasarruf edilen zaman, baz tcret

miktar iizerinden ayrica 6denmektedir.

Emerson’un ortaya koydugu ticret sistemi, Gantt ve Taylor’in sistemine gore
standart oranlar1 daha asagiya c¢ektigi i¢in daha sosyal ve insancil olarak
nitelendirilmistir. Bu olumlu elestirinin yani sira sistem, karisik ve uzun olmasi,
calisanlara anlatiminin zor olmasi ve belirlenecek oranlarin isletmelerin inisiyatifine
birakilabilmesi gibi olumsuz elestiriler de almistir (Yildiz, 2008: 99; Memis, 2010:
22).
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1.4.2.1.6. Halsey Ucret Sistemi

Halsey tarafindan gelistirilen Halsey {licret sisteminde, zamandan yapilan
tasarrufa gore calisana prim verilmektedir. Gelistirilen sisteme gore bir isin
tamamlanabilmesi i¢in hesaplanan bir zaman ve bu zaman i¢in belirlenen bir baz
ticret bulunmaktadir. Calisan, yapmakta oldugu isi belirlenen standart zaman
icerisinde tamamlar ise normal baz {icretini alacaktir. Fakat calisan, isi belirlenen
standart zamandan daha kisa bir siirede yerine getirir ise standart baz iicrete ek olarak
tasarruf edilen zaman iizerinden belirlenen orana gore prim kazanmaktadir (Sahin,

2010: 149-150).

Omegin; 6 saatte bitirilmesi planlanan bir isin, ¢alisan tarafindan 4 saatte
bitirildigini ve belirlenen saat iicretinin de 20 TL/saat oldugunu kabul edelim. Bu
durumda calisan, isi bitirdigi saat kadar baz {icretini ve buna ek olarak tasarruf ettigi

saat lizerinden hesaplanacak belirli oranda primini alacaktir.

Calisan, belirlenmis olan 20 X 4 = 80 TL baz ficretini alacaktir. Tasarruf
edilen saat iizerinden %33 oran verildigi varsayildiginda ise 20 x 2 = 40 TL, 40 x
0,33 = 13,2 TL prim almas1 gerekecektir. Sonu¢ olarak ¢alisan, 6 saatte yapmasi
gereken isi 4 saatte yaptigi igin toplamda 80 TL yerine 93,2 TL alacaktir.

Sistem oldukca basit ve uygulamasi kolaydir. Calisan, elde edecegi primi ve
toplam parasal kazancini tahmin edebilmektedir. Fakat sistem ile ilgili elestiri
noktasi, hesaplanan primin ¢aligsan ve isveren arasinda paylastirilmasidir. Elde edilen
tasarruftan igverenin de yarar saglamasi, ¢alisanin alacagi licrette diisiise yol agmakta

ve sagladig tasarruftan gok az pay almasina neden olmaktadir (Simsek ve Oge,
2009: 220-221).

1.4.2.1.7. Rowan Ucret Sistemi

Rowan Ticret sistemi, Halsey sisteminin olumsuz yanlarini ortadan kaldirmak

amaciyla gelistirilmis bir sistemdir. Bu sistemde de bir isin yapilmasi i¢in standart bir
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zaman ve baz {licret hesaplanmakta ve elde edilen tasarrufa gore c¢alisana prim
verilmektedir. Rowan sisteminin, Halsey sisteminden iki farki bulunmaktadir.
Bunlardan birincisi; elde edilen tasarruf sonucu dagitilacak primin tamamen calisanin
kendisine verilmesidir. Bu sistemde, Halsey sistemine gére ¢alisana daha fazla ticret
diismekte ve bu nedenle ¢aligan1 daha motive ettigi ve verimli ¢alismaya yonelttigi

sOylenebilir (Memis, 2010: 21-22).

Rowan sistemini Halsey sisteminden ayiran ikinci fark; tasarruf edilen zaman
tizerinden verilen prim oraninin belirlenmesi ile ilgilidir. Rowan sisteminde, ¢alisana
verilecek prim, tasarruf edilen zamanin isin yapilmasi hesaplanan standart zamana
orani ile belirlenmektedir (Yildiz, 2008: 95). Halsey sistemi i¢in verilen ornekteki
verilerin ayni sekilde belirlendigi varsayilsin. Calisan, 6 saatte bitirilmesi planlanan
bir isi, 4 saatte tamamlasin ve saat baz ticreti 20 TL olarak belirlenmis olsun. Bu
durumda ¢alisan; 20 X 4 = 80 TL baz ticret alacaktir. Buna ek olarak tasarruf edilen 2
saatin, hesaplanan standart zamana orani olan 2/6 = %33 ile 80 x %33 = 26.4 TL

tutarinda prim kazanacaktir. Boylece galisan, toplamda 106.4 TL kazanmis olacaktir.

1.4.2.1.8. Bedeaux Ucret Sistemi

Bedeaux iicret sistemi; kesin is 6l¢limil ve analitik i degerlemesi temellerine
dayanan ve isin yapilmasi siiresine bagli olarak gelistirilmis bir prim iicret sistemidir.
Bedeaux sistemi, Halsey iicret sistemine benzemekle beraber bu sistemden farki;
yapilan tasarrufun bir kisminin ¢aliganlara, bir kisminin da memur ve hizmetlilere
dagitilmasidir. Genel olarak yapilan tasarrufun %75°1 ¢alisanlara, kalan %25°1 ise

memurlara ve ¢aliganlara yardimci olanlara pay edilmektedir (Bolat, 2012: 31-32).

Bedeaux iicret sisteminde, isgliciinii 6l¢mek i¢in kullanilabilecek bir olgii
birimi gelistirilmis olup buna “Bir Bedeaux” (1B) denilmistir. 1B; normal bir
calisanin, bir dakikada ortaya koyacagi is miktarim1 ifade etmektedir. Bedeaux
sistemine gore bir ¢alisandan normal {icretine karsilik olarak 60B’luk performans

beklenmektedir. Calisan i¢in performansini yiikseltebilecegi en tist sinir 80B olarak
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belirlenmistir. 60B {izeri koyacagi her is i¢in c¢alisan, 1B iizerinden hesaplanacak

olan primi elde etmeye hak kazanacaktir (Serif ve Oge, 2009: 221-222).

1.4.2.2. Takim Bazh Performansa Dayali Ucret Sistemleri

Takim bazli performansa dayali iicret sisteminde, takimin 6nceden belirlenen
hedefleri ve takimin performans diizeyi dikkate alinarak parasal olarak
odiillendirilmesini temel almaktadir (Sabuncuoglu, 2013: 264). Giiniimiizde,
takimlara dayali yapilarin giderek yayginlagmasi ve takim caligmasinin 6nemi
anlagilmasina ragmen isletmelerin genelde ¢alisana ve bireysel performansa
odaklandig1 goriilmektedir. Bireysel performansin ¢ok fazla vurgulanip takim
calismasini etkiledigi ve etkili bir takim c¢alismasim1 engelledigi goriisleri de
bulunmaktadir. Oysa takimlar, bireysel performans hedefleri ile isletme basarisi

arasinda baglant1 kuran arag niteligindedirler (Uyargil, 2013: 125).

Takim bazli performansa dayali ticret sistemleri; bireysel performans
Ol¢timiiniin zor oldugu, tiretim ve faaliyette bulunabilmek i¢in takim ¢alismasinin ve
isbirliginin sart oldugu ya da isletme yoneticilerinin takim bazli tesvik iicretlerinin
kullanilmas1 gerektigine inanmalar1 durumunda kullanilabilmektedir. Fakat takim
tiyelerinin her zaman uyumlu hareket edememeleri ve motivasyon diizeylerinin
birbirlerinden farklilik gdstermesi, takim bazli performansa dayali iicret sisteminin
etkinligini diistirmekte ve uygulanabilirligini azaltmaktadir. Bu nedenle yoneticiler,
takim bazli performansa dayali iicret sistemleri yerine, daha ¢ok bireysel ve orgiitsel

performansa dayali {icret sistemlerini tercih etmektedirler (Giiriiz ve Giirel, 2009:
260).

Takim bazli performansa dayali iicret sistemi kullanilma nedenlerinden bir
digeri de takim i¢inde ¢alisanlarin birbirlerini denetlemesi ve birbirlerinden sorumlu
hale gelmesidir. Cascio ve Aguinis’e (2005: 109) goére takim performansini, bireysel
performans ve bireylerin uyum, yetenek ve iletisim gibi davramis Ozellikleri

etkilemektedir. Takim igerisindeki bireylerden birinin uyumsuzluk gdstermesi ya da
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isi kendi bildigi gibi yapmak istemesi, diger ¢alisanlarin, dolayisiyla da takimin

performansini etkileyecektir.

Takim bazli performansa dayali {icret sisteminin, isletmelere getirmis oldugu
birgok avantaj bulunmaktadir. Bu avantajlardan bazilarina 6rnek olarak; maliyetleri
disiiriip kaliteyi artirma, tUretim ve teslim siirelerini diigiirme, miisteri ve
tedarikgilerle daha yakin iliskiler kurma ve inovasyon siirecinde hizlanma verilebilir
(Balkin ve Montemayor, 2000: 249-250). Calisanlar tarafindan daha kabul edilebilir
bir sistem olmasi, ekip ruhunu giiglendirmesi ve takim calismasit ve isbirlik¢i
davranisi olumlu olarak tesvik etmesi, esnek calismaya izin vermesi ve takimdaki
diger calisanlarinda performanslarini iyilestirmeleri i¢in iyi bir 6zendirici olmast,

sistemin getirdigi diger avantajlar arasinda yer almaktadir (Bingdl, 2010: 504).

Takim bazli performansa dayali iicret uygulamasinin getirdigi avantajlar ile
birlikte ortaya ¢ikartabilecegi bazi dezavantajlar da bulunmaktadir. Takim igerisinde
yiikksek ya da diisiikk performans gosterenler arasinda ayrim yapilmadan ve takim
performansina bakilmasi, takim igerisinde kizginliklara neden olmaktadir. Takim
basarist icin iletisimin ve uyumun yiiksek olmasi ve iyi sekilde yonetilmesi
gereklidir. Takimlar arasindaki rekabeti artirarak performans: artirsa da takimlarin
birbirlerinden bilgi saklamasi ve birbirlerine yardim etmemesi sonucu, isletmenin
toplam performansi, bu durumdan etkilenecektir. Takim igerisindeki gorev
dagilimmin adil olarak dagitiminin zor olmasi ve yliksek performans gosteren
calisanlarin, diisiik performans gosterenlere karsi alabilecegi olumsuz tavirlar,
sistemin ortaya cikarabilecegi diger olumsuz sonuglara 6rnek olarak verilebilir.
Ayrica gotiirii licret sistemi uygulayan isletmelerde, takimlarin ticretlerinde kesintiler
uygulanmasi, ¢alisanlar1 olumsuz etkileyebilmektedir. Bu sisteme gore bir takimdan,
bir projeyi belirli siirede yapmasi beklenmektedir ve zamanindan 6nce bitirildiginde
takima ek bir licret 6denmezken belirlenen zaman gectikten sonra projenin teslim
edilmesi sebebi ile ¢alisanlarin almasi gereken ticretlerde kesintiler yapilabilmektedir

(Bingdl, 2010: 504; Sabuncuoglu, 2013: 266).
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1.4.2.3. Orgiitsel Performansa Dayal Ucret Sistemleri

Orgiitsel performans, sistemin belirli bir zaman araligindaki ¢iktis1 ya da
calismasimin sonucu anlamina gelmektedir. Orgiitsel performans ile drgiitiin toplam
performansi ifade edilmektedir (Benligiray, 2001: 17). Orgiitsel performansa dayali
ticret sistemleri, calisanlarin isletmeleri ile 6zdeslesmesini saglamak ve isbirligine
yoneltmek amaci ile olusturulan, birey ve takim bazli performansa dayali ticrete gore

daha dolayli bir performansa dayali ticret sistemidir (Y1ldiz, 2008: 103).

Orgiit performansiyla ilgili iicretleme konusunda uygulanmakta olan cesitli

yontemler bulunmaktadir. Bu boliimde, bu yontemler ayrintili sekilde ele alinmistir.

1.4.2.3.1. Kazan¢ Paylasim Sistemi

Kazang paylagimi sistemi; igletme problemlerini ¢6ziip ortadan kaldirmaya ve
isletme maliyetlerini azaltmaya odaklanarak kazan¢ elde etmeye ve bu elde edilen
kazanci, isletme genelinde herkese pay vererek paylasan bir iicret sistemidir. Elde
edilen kazancin, isletme tepesindeki yoneticiden en alt birimdeki ¢alisana kadar ortak
bir sekilde elde edildigini varsaymakta ve bu kazanci herkese dagitmaktadir (Jackson

vd., 2003: 290-292; www.hr-guide.com).

Kazang paylasim modeli; licretlemeyi, calisan ve igletme arasinda uzlagsmaya
calisilan bir konu olarak gormekten ziyade iki tarafin da kazang saglayabilecegi bir
olusum olarak nitelendirmektedir. Maliyetlerin azaltilmasi ve iiretimin artirilmasi ile
isletme, daha ¢ok kar elde edecektir. Elde edilecek daha fazla kar, c¢alisana
dagitilacak ve calisan1 daha fazla iiretmeye tesvik edip isletmenin bir pargasi
olduklar1 duygusunu asilayacaktir (Simsek ve Oge, 2009: 223; Noe vd., 2011: 364-
365).

Hem calisan hem de isletme agisindan getirdigi avantajlar ile kazang

paylasimi modeli, en ¢ok kullanilan sistemlerden biridir. Bu iicret modeli ile
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isletmeler hizli bir bilyiime siirecine girebilmektedir (Simsek ve Oge, 2009: 223).
Bununla beraber kazang paylasimi modeli, her isletme i¢in uygun olmayabilir.
Kazang paylasimi sistemi, calisanlara dogrudan iicret dagitimina olanak tanidigi igin
yonetim tarafindan benimsenmeli ve uygulanmalidir. Yiiksek diizeyde takim olma ve
beraber ¢aligmay1 gerektirmektedir. Calisanlarin siirekli olarak kendilerine bir amag
belirleyerek ilerlemesi ve isletme karinin kendi kazancina yansidigi géz Oniinde
bulundurarak devamli olarak iiretim ve isletme karliligina katki yapmasi gereklidir.
Kazang paylasimi sistemi, 6zellikle ¢cok fazla ¢alisanin isletme biinyesinde ¢alismasi
durumunda etkili olmaktadir. Kazang paylasimi modelinde, ¢alisanin elde edecegi ek
gelirin, isletme basarisi sonucu, kara dayali olmasi sebebi ile galisanlar tizerinde
mutlaka basarili olma ve yiiksek performans gosterme gibi bir stres olugabilmektedir.
Ayrica yonetimin kazan¢ paylasiminda, adil ve calisanlarma karst seffaf olmasi

gereklidir (Noe vd., 2011: 365; www.hr-guide.com).

Kazang¢ paylasimi {icret sistemi, igerisinde ¢esitli planlar1 barindirmaktadir.
Literatiirde arastirmacilar, kazang paylasimini incelerken gesitli planlar1 da irdelemis
ve bu planlar ele alinirken arastirmacilar tarafindan c¢esitli  sekillerde
siniflandirilmistir. Ornegin; Cetin ve digerleri (2015: 193) ve Noe ve digerleri (2011:
365), kazang paylasimini incelemis ve bu konu dahilinde sadece Scanlon planini ele
almiglardir. Sabuncuoglu (2013: 270), kazang paylasimi sistemine ek olarak Scanlon
ve Rucker planlarmi da incelemistir. Fried ve Fottler (2008: 299) ve Mondy ve
Martocchio (2016: 255) 1ise Scanlon, Rucker ve Improshare planlarina
deginmislerdir. Simsek ve Oge (2009: 223-226) ile Demir (2013: 155-161) ise
Scanlon planina ek olarak Lincoln ve Duncan planindan da bahsetmislerdir.
Aragtirmacidan arastirmaciya fark gostermesinden dolayr bu c¢alisma kapsaminda,
ozellikle Scanlon planina deginilecek fakat diger planlardan da kisaca

bahsedilecektir.

Scanlon Plami: J. N. Scanlon tarafindan, 1937 yilinda gelistirilen, isletmede ortaya
cikabilecek sorunlar1 ¢ézmeye yonelik Oneri gelistirmeyi, isletmede olusturulan
takimlarin performanslarini artirmay1 ve kazang paylasimini tesvik etmeyi amaglayan

ve bu noktalar iizerine odaklanan bir sistemdir. Isletmeler, calisanlarmin amaglarin,
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isletme amaglar1 dogrultusunda diizenleyerek c¢alisanlarini tesvik etmektedirler
(Dessler, 2013: 409). Azaltilan maliyetler sonrast elde edilen gelir, tiim isletme
calisanlarina dagitilmaktadir. Bu dagitim, isgiicii maliyetlerine dayanan bir formiile
gore yapilmaktadir. Scanlon formiiliine gore isletmenin verimliligi, gelirleri ile
isgiicii maliyeti arasindaki orana dayanmaktadir. Bu nedenle isletmeler, isgiicii
maliyetlerini miimkiin oldugunca azaltip gelirlerini artirmaya ¢aligmaktadir. Boylece
calisanlara ve yonetime daha fazla ek gelir saglanacaktir (Gardner, 2011: 239-240;
Snell ve Bohlander, 2013: 453).

Rucker Plami: Rucker plani da Scanlon plani gibi ¢alisan katilimina ve Oneriler ile
isletme  performansinin  yiikselmesine  odaklanmaktadir.  Rucker  plani,
hesaplanmasinin daha karmasik olmasi sebebi ile isletmelerde Scanlon planina gore
daha az kullanilmaktadir. Ciinkii Rucker plani, Scanlon planinda kullanilan isgiicii
maliyetlerine ek olarak iiretimdeki diger maliyetleri ve elde edilen gelirin enflasyon
tarafindan etkisini de hesaba dahil etmektedir (Gibson vd., 2012: 185; Gomez vd.,
2012: 372). Plan sonrast elde edilen kazancin %75’i, isletme c¢alisanlarina
dagitilmaktadir. Kalan %25°1 ise isletmenin hedeflerine ulagsamayacagi distiniilerek

rezerv olarak saklanmaktadir (Gardner, 2011: 240).

Improshare Plam (Improved Productivity Through Sharing): Improshare plani,
calisanlarin tamaminin ya da bir kisminin, belli bir siirede iirettigi toplam
tamamlanan {irlin temeline dayanmaktadir. Diger bir deyisle iiretilecek iirtinleri daha
az siire igerisinde, daha fazla tiretmek esasina dayanmaktadir (DeCenzo ve Robbins,
2010: 274). Elde edilecek kazang sonrasi paylasim, hem dogrudan iiriinii ireten
calisanlara hem de iriinlin iretilmesinde pay1r gecen yoneticilere (genellikle yari
yariya paylasim seklinde) dagitilmaktadir. Improshare plani ile isletme, biliylik iiretim
avantaji elde etmektedir. Ayrica calisanlar arasi etkilesim ve yardimlagsmay1

artirmaktadir (Snell ve Bohlander, 2013: 452).

Scanlon ve Rucker kazang¢ paylasim planlari, ¢alisanlarin katilimlarini

gerektiriyorken Improshare plani, ¢alisan katilimima gerek duymamaktadir. Ayrica
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Improshare plani, isletme i¢cinde belirlenen bir plan oldugu i¢in piyasa kosullar1 veya

satiglar gibi ¢alisan dis1 faktorlerden de etkilenmemektedir (Demir, 2007: 220-221).

Duncan Plani: Duncan plan1 da bir biitiin olarak isletmenin basarisini artirmay1 ve
elde edilen kazang sonrasi paylasimi tiim calisanlara dagitmayr amaclamaktadir
(Demir, 2013: 161). Duncan plani, iki kademeli takim kurma esasina dayanmaktadir.
Ilk kademede her boliim, bir nezaret¢i ve bir ya da birden fazla sorumlu iiyenin
igerisinde bulundugu bir takim kurmaktadir. Belirli periyotlar ile toplanan bu
takimlar, boliim igerisinde verimliligi artirma ile ilgili fikirleri incelemektedir. Disiik
maliyetli Oneriler, bu takim tarafindan hemen uygulanmaya konabiliyorken daha
maliyetli olan diger Oneriler, bir {ist kademe olan ikinci takim tarafindan
degerlendirilmeye alinmaktadir. Duncan plam ile isletmeler, isgiicii maliyetlerinde
tasarruf saglamakta, genel sikayetleri azaltmakta ve ¢alisan ile yonetici arasindaki

iliskileri daha giiclii hale getirmektedir (Simsek ve Oge, 2009: 226).

Lincoln Plami: Lincoln plani, 1895 yilinda, Amerika Birlesik Devletleri’nde,
Lincoln Elektrik firmasinda gelistirilmistir. Bu plana goére g¢alisanlar, sene sonunda
isletmenin elde ettigi kara gore ek gelir elde etmektedir. Yonetim dahil tiim isletme
calisanlarini beraber calisip maliyetleri daha asagiya ¢ekmeye ve iiretimi artirmaya
tesvik etmektedir. Boylece isletme, daha fazla kar kazanacag i¢in ¢alisanlar da daha
fazla ek gelir elde edecektir (Byars ve Rue, 2004: 319). Lincoln plani, par¢a basi
ticreti, Oneri sistemini ve diger bazi iicret sistemlerini bir arada kullanan karma bir
sistemdir. Calisanlar, isletmeye basladiklarinda parga basi iicret uygulamasi ile
icretlendirilmektedir Calisanlar, isletmede iki sene gec¢irdikten sonra sene sonunda
isletmenin elde ettigi kar1 dagittigi  sisteme dahil olurlar. Calisanlar,
performanslarina, {Urettigi {Uriinin  kalitesine, iletisim becerisine ve takim
calismasindaki basarisina gore degerlendirilmektedirler (Gibson vd., 2012: 127).
Ayrica calisanlarin yaptiklari 6neriler sonucu, igletmeye sagladiklar1 kazancin %33’
tekrar galisana ek gelir olarak gelmektedir (Griffin, 2013: 466). Lincoln sistemi
gerilerde kalsa bile uzun bir siire basar1 elde etmis ve kendisinden sonra gelen planlar

i¢in Ornek teskil etmistir.
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1.4.2.3.2. Hisse Senedi Planlar:

Hisse senedi planlar1 yontemi; isletmelerin galisanlarina isletme hisselerinden
pay vererek ya da calisanlarin satin almasini saglayarak kendilerine bir gelir
saglayabilme ve firmaya ortak yapma tiiriidiir (Mondy ve Martocchio, 2016: 257).
Isletmeler, sahip olduklari hisse senetlerini bir {icret 6deme yontemi olarak cesitli

sekillerde uygulayabilmektedir.

Isletmeler, calisanlarmna belirli bir siire (5 yildan az olmayacak sekilde)
isletmede galistiktan sonra ya da emekli olduklarinda, isletmenin hisse senetlerinden
satin alma hakki tanimaktadirlar. Calisan, bu hakki isterse hemen isterse daha sonra
kullanabilmektedir. Calisana hisse senedi satin alma hakki verilmesi ile ¢alisan, hem
yiiksek bir gelir elde etme hakki kazanmakta hem de dikkat edilmedigi takdirde
zarara yol agabilmektedir. Ornegin; calisana emekli oldugunda 100 TL’den hisse
senedi satilmas1 vadedildiginde ve calisan emekli oldugunda hisse senedi degerleri
100 TL’nin iizerinde ise bu ¢alisan i¢in pozitif bir durumdur. Calisan, bu durumda,
hisse senedi alip sattig1 takdirde ek bir gelir elde etmis olur. Fakat igsletme hisseleri
deger kaybettiginde ¢alisanin emekli olmasinda, hisse senetlerini almasi hig¢bir ek
gelir getirmemektedir. Bu durumda hisse senedi plan sisteminin kullanilmasi, ¢alisan

i¢in bir fark yaratmamaktadir (Mondy ve Mortecchio, 2016: 257).

Isletmeler, ayn1 zamanda calisanlarmin dogrudan hisse senedi satin almasina
izin verebilmektedir. Bu durumda ¢alisan, risk almakta fakat bu durum ¢alisan i¢in
aslinda bir giidiileyici de olmaktadir. Ciinkii ¢alisanin aldig1 hisse senetleri, aslinda
isletmenin degerini yansitmakta ve isletmenin basaris1 ve gosterdigi performans da
calisanlarindan gelmektedir. Yani ¢alisanlar, hisse senetlerini satin alarak bir gelir
elde etmek istediklerinde, kendi performanslarint da artirmaktadirlar. Bu durum,
isletme i¢in de calisanlarin daha fazla performans gostermesi ve elde edecekleri ek
gelirlerden dolay1r mutlu olmalar1 agisindan olumlu bir durumdur (Gomez vd., 2012:
374).
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Hisse senedi planlart yontemi, 6zellikle biiyiik isletmelerde uygulandiginda
calisanlar i¢in daha yliksek motivasyon kaynagi olmaktadir. Ciinkii daha fazla ¢alisan
ve daha yiiksek performans ile biiyiik isletmenin hisse senedi degeri de yiiksek
olacak ve calisanlarin elde edecekleri gelir de daha fazla olacaktir. Yine de hisse
senedi planlar1 yontemi, isletmenin kar paylasim yontemi uygulamasina kiyasla daha
riskli bir yontemdir. Ciinkii isletmenin geleceginin dngoriilmesi daha zor olmaktadir.
Ayrica hisse senedi degerleri birgok dolayli yollardan etkilenmekte ve kontrol ve
hesaplamasi, isletme i¢in daha zor olmaktadir (Jackson vd., 2003: 294-298).

1.4.2.3.3. Kar Paylasim Sistemi

Kar paylasim sistemleri, dagitilabilir net donem karinin, sabit bir yiizde
esasina gore ¢alisanlara dagitildig bir {icret sistemidir. Bu sistem, ¢alisanlarin baz
ticretlerine ek olarak beceri ya da kideme gore isletme karinin paylagimi yapilarak
prim verilmesini temel almaktadir (Bingdl, 2010: 507). Diger licret sistemleri,
cogunlukla calisanlar arasindaki bireysel performans farkliliklarina 6nem verirken
kar paylasimi sistemi, daha ¢ok menfaatler {izerine kurulmaktadir (Yal¢in, 1991:

195).

Kar paylasma sistemleri ii¢ sekilde gerceklesmektedir (Mondy ve Martocchio,
2016: 256):

» Paylasilacak kar kismi, nakit olarak hemen dagitilabilir. Karmn belli bir
yiizdesi, bir yillik ya da daha az araliklarla nakit olarak dagitilmaktadir.
Calisanlarin  gelirlerine dogrudan bir etkisi oldugundan ve yasam
diizeylerini etkilediginden dolay1 tercih edilmektedir.

» Karin dagitimi ileri bir tarihe birakilabilir. Buna gore isletmeler, karin
belli bir yiizdesini hemen dagitmamakta, emeklilik, 6liim ve isten ayrilma
gibi durumlarda ¢alisanlarina 6demek tlizere ayirmaktadir.

» Her iki sistem bir arada da kullanilabilir. Boylece iki sistem birlestirilir ve

dagitilacak karin, c¢alisanin hali hazirda ihtiyacimi karsilayabilecek kismi
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nakden dagitilir, geri kalan kismi ise tasarruf amaciyla ¢alisanlara sonra

verilmek lizere alikonulur.

Bu sistemin isletmelere getirmis oldugu avantajlar1 su sekilde siralamak

miimkiindiir (Yalgin, 1991: 195):

» Caligsanlar, isletmenin karini artirma yolunda fazla ¢aba sarf etmeye
yonlendirmek,

» Calisanlar ile orgiit arasinda bir bag kurarak c¢aliganin isletmeye karsi olan
bagliligin1 artirmak,

> Yeni calisanlan isletmeye c¢ekebilmek ve mevcut calisani, igletme
bilinyesinde tutabilmek,

» Calisanlarin yaslanip emekliye ayrildiklart zaman kendilerini mali agidan

giivende hissetmelerini saglamak.

Isletmelerde, kar paylasim sisteminin getirmis oldugu bu avantajlarin yamni
sira sahip oldugu bir takim sakincalar da bulunmaktadir. Sistemin yaratabilecegi bu

sakincalar su sekilde 6zetlenebilir (Sabuncuoglu, 2013: 274):

» Dagitilacak karin, tiim c¢alisanlara esit sekilde dagitilmasi durumunda,
yiliksek performans gostermis calisanlar ile birlikte diisiik performans
gostermis ¢alisanlar da 6diillendirilmis olacaktir. Bu durum, motivasyonu
olumsuz sekilde etkilemektedir.

> Isletme, her donem sonunda kar elde etmeyebilir. Bu durumda, Kkar
dagitimina aligmis olan caliganlarin tepkisi ortaya ¢ikabilir. Bu durumda,
yoneticiler ve diisiik performans gosterdikleri i¢in diger calisanlar
suglanabilmekte ya da gercekte karin oldugu fakat saklandigi kuskusu
olusabilmektedir.

» Karin olusmasi ile her calisanin ise gostermis oldugu ilgi ve basari
arasinda iligki kurulmasi kolay degildir. Ayrica ¢alisanin elde ettigi gelir

ile harcadig1 caba birbiri ile ortiismeyebilir. Calisan ¢ok fazla ¢abalasa ve
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yiikksek performans gosterse bile isletme kar elde edemez ise g¢alisanin

gostermis oldugu ¢abalar odiilsiiz kalacaktir.

1.4.2.3.4. Oneri Sistemi

Oneri iicret sistemi; ¢alisanlarm, isletmenin yasadig1 sorunlara sunduklari
fikirler ile bu sorunlar1 ortadan kaldirmalari sonucu o6diillendirilmelerini temel
almaktadir. Oneri sisteminde calisanlar, isletmenin etkinligine katki saglayacaklarini
diistindiikleri Onerilerini yonetime ya da isletme tarafindan belirlenen komitelere
iletmektedirler. Tiim oOneriler degerlendirildikten sonra uygulanilmasi kabul edilen

Onerilerin sahipleri, isletmeye yaptig1 katkidan dolayr 6diillendirilmektedir (Cetin

vd., 2015: 193).

Oneri sistemi aslinda “isi en iyi yapan bilir” felsefesinin uygulamaya
koyulmus halidir. Calisanlarin sorunlar1 bizzat yasamasi ve bu sorunlari ¢ozerek
isletmeye faydali olma istekleri, Oneri sisteminin altinda yatan ana nedendir.
Calisanlar, hem fikirlerini igletmeye sunabildikleri i¢in ig tatmini elde etmekte hem
de yararli olabilme duygusu kazanmaktadir. Ayrica bu sunmus oldugu Oneriler
sayesinde ek bir gelir elde etmektedir. Oneri sistemi, ¢alisanlarin sorunlar1 ¢dzme
istegini ortaya ¢ikarmasi, verimlerini artirmasi ve toplam kalite kontroliiniin dogru

sekilde olusmasi acisindan isletmeler igin oldukca faydali bir sistemdir (Unal, 2003).

Oneri sisteminin saglikli calisabilmesi icin kurulacak komitenin ve sunulan
onerilerin incelenmesinin adil bir sekilde yapilmasi onem arz etmektedir. Kabul
edilen oOneriler i¢in ¢alisanlara zamaninda 6demeleri yapilmali, kabul edilmeyen
onerileri sunan c¢alisanlarin morallerinin bozulmamasi i¢in tesvik amagh ufak odiiller
verilmelidir. Bireylere verilecek odiillerin abartili sekilde belirlenmemesi ve
takimlara verilecek oOdiillerden fazla olmamasina dikkat edilmelidir. Ciinkii bu
durumda calisanlar, bireysel performanslarina odaklanip takim performanslarini
baltalayabilmekte ve diger calisanlardan tepki alabilmektedir (Sabuncuoglu, 2013:
279-278).
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1.4.3. Performansa Dayali Ucretlendirmenin Avantajlari

Calisanlarin ve is siireglerinin verimliligini artirmada 6nemli bir enstriiman
olan performansa dayali ticret sistemi, “bir faktor fiyat1 olarak, iicretten daha fazla
sey” ifade ettigi ve iyl yonetildigi durumda isletmenin biitiinii i¢in kaldirag etkisi
gostermektedir. Calisanlarin performanslarina gore kisisellestirilen performansa
dayali iicret yonetimi ile bir yandan verimlilik, kalite ve kar artislar1 saglanirken
diger taraftan da licret-basari iligkisi kurularak calisanlarin moral ve motivasyonlari

artirilarak ise tesvik edilmektedir (Oztiirk, 2010: 2).

Alayoglu (2005: 165) ve Gazi’ye (2006: 48) gore performansa dayali

icretlendirme sisteminin getirdigi avantajlar su sekilde belirtilmektedir:

» Dogru calisanlarin, dogru miktarlar ile ddiillendirilmesini saglar,

A\

Islere iligkin belirgin hedefleri tanimlar,

» Calisanlarin ¢abalarini, ihtiyag duyulan islere yogunlastirarak isteki
hiz1 ve verimlilik artigini saglar,

> Ucret ve odiillendirmenin performansa dayali oldugu isletmelerde,
performansa yonelik kiiltliriin olugsmasin1 saglar,

> Ustiin nitelikli ve bagarili ¢alisanlarin isletme biinyesinde tutulmasina
yardim eder,

» Yeterli performans gostermeyen ¢alisanlari belirler ve bu galisanlara
kendilerini gelistirmeleri yolunda mesaj iletir,

» Bireysel ve takimsal bazda ¢aligan motivasyonuna olumlu etki yapar

ve calisanlar1 basariya odaklar.

1.4.4. Performansa Dayali Ucretlendirmenin Sakincalari

Performansa dayali iicret sistemi, beraberinde bir¢cok avantaji getiriyor olsa da
dikkatli planlanmaz ve yonetilmez ise bazi sorun ve sakincalari da ortaya

cikarmaktadir. Performans degerleme sisteminin yetersiz olmasi durumunda, ticret
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sistemi ile iligkilendirilmesi olumsuz sonuglar dogurmakta ve sistemin sagliksiz bir
sekilde ¢aligmasina neden olmaktadir. Yoneticilerin gergek¢i olmayan ya da yaniltict
performans degerlemeleri ile farkl {icretler belirlenebilmekte ve ¢alisanlar arasinda
adil olmayan bir sistem ortaya ¢ikmaktadir. Farkli performans diizeyleri arasindaki
ticret farkliliklarinin tegvik edici ve uygun sekilde belirlenmemesi, ¢alisanlarin moral
ve motivasyonunu bozabilmektedir. Ayrica uygulanacak olan performansa dayali
ticret sistemi ile diisiik bir farklilik yaratilir ise ¢alisan i¢in planlanan motivasyon

artig1 saglanamayabilir (Sabuncuoglu, 2013: 258-259).

Ortaya ¢ikan bu sorunlarin yani sira performansa dayali iicretlendirmenin

ortaya ¢ikarabilecegi diger sakincalar sunlardir (Budak, 2008: 519):

Birbirleriyle rekabet eden calisanlar arasinda anlagsmazliklar ¢ikabilir,
Yoneticiler ve denetgilerin tizerlerinde ek bir baski olusturabilir,
Uygulama maliyetleri artabilir,

Calisanlar, sadece 6diil sistemi yoluyla kontrol edilme durumuna gelirler,

YV V V V V

Isverenlerin mevcut durumu iyi analiz etmesi ve duruma gére ¢alisanlara
belirli vaatlerde (iicret artist ya da terfi olanagl) bulunmalari
gerekmektedir,

» Diisiik performansli ¢alisanlarin da ddiillendirilmesi, isletmeye yapilan
katki derecesine pek onem verilmedigi mesajini tasimaktadir ve yiiksek
performans gosteren diger calisanlarin ¢aligma azmini kirar,

» Basarili c¢alisanlarin terfi ettirilmemesi ya da o6dillendirilmemesi,

yetenekli ve basarili calisanlarin isletmeden ayrilmasina sebebiyet

verebilir.

1.5. Saghk Kurumlarinda Performansa Dayah Ucret Sistemi

Bu béliimde, performansa dayali ticret konusu, saglik kurumlari agisindan ele
alinarak saglik kurumlarinin kisa tanimlar1 yapilacak, saglikta performans kavramina
deginilecek ve performansa dayali ticret kavraminin saglik kurumlarinda nasil ortaya

ciktig, gelistigi ve islemekte oldugu incelenecektir.
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1.5.1. Saghk Kurumlarinin Tanim ve Simiflandirilmasi

Saglhik kurumlarinda performansa dayali ticret kavramini incelemeye
ge¢meden Once saglik kurumlari ve hangi sekilde siniflandirildiklarina iliskin bilgiler
verilecektir. Bu calismada yapilacak arastirmanin ozellikle ikinci basamak saglik
kuruluslarinda yer alan devlet hastanelerinde yapilacak olmasi sebebi ile saglik

kurumlarinin siiflandirilmasi kisaca ac¢iklanmastir.

Saglik kurumlari; bir tilkede sagligin gelistirilmesi, hastaliklarin 6nlenmesi ve
tibbi bakim hizmetlerini sunmay1 amag¢ edinen, baska bir deyisle koruyucu, tedavi
edici ve rehabilite edici temel saglik hizmetlerini sunan birimlerdir (Milli Egitim
Bakanligi (MEB), 2008: 62). Hastaneler de bu hizmetleri saglayan saglik
kurumlarindan biridir. Diinya Saglik Orgiitii’niin tanimma gore hastaneler;
“miisahade, teshis, tedavi ve rehabilitasyon olmak iizere gruplandirilabilecek saglik
hizmetleri veren, hastalarin uzun veya kisa siireli tedavi gordiikleri, yatakl
kuruluslardir” (Se¢im, 1991: 5; www.who.int). Diger bir tanima gore ise hastaneler;
“hasta ve yaralilarin, hastaliktan siiphe edenlerin ve saglik durumlarini kontrol
ettirmek isteyenlerin, ayaktan veya yatarak gbzlem, muayene, tani, teshis, tedavi ve
rehabilite edildikleri, ayn1 zamanda dogum yapilan, sthhi ve fenni sartlara uygun
yerdir’ (MEB, 2008: 72). Hastaneler ¢esitli faktorlere gore siniflandirilabilmektedir.
Sunduklar1 hizmete gore genel, 6zel dal ve egitim hastaneleri, ortalama kalig
sirelerine gore (30 glinden az ve 30 giinden ¢ok olmak iizere) kisa ve uzun kalig
stireli hastaneler, miilkiyetlerine gore Saglik Bakanligi’na ya da 6zel kesime bagl
hastaneler seklinde siniflanmaktadir. Ayrica sahip olunan yatak sayisina gore de

hastaneleri siniflandirmak miimkiindiir (Se¢im, 1991: 5-9).

Tirkiye’de  saglik  kurumlar1  siniflandirilmasinda, basamak  sistemi
kullanilmaktadir. Tablo 2’de gosterildigi gibi saglik kurumlart {i¢ basamaktan
olugmaktadir. Bu basamaklar su sekilde agiklanabilir (Tengilimoglu vd., 2012: 158-
166; Gormiis, 2013: 132-137):
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Tablo 2. Tiirkiye’de Saghk Hizmetlerinin Sunumu

Aile Hekimligi

Toplum Sagligi Merkezleri (TSM)

Ana Cocuk Saghgt ve Aile Planlamasi

S Merkezleri (ACSAPM)
Birinci Basamak Saglik Kurumlari

Verem Savag Dispanserleri

Kanser Erken Teshis, Tarama ve Egitim Merkezi

(KETEM)

Bagimsiz Kuruluslar

Devlet Hastaneleri

Ikinci Basamak Saglik Kurumlar1 Ozel Hastaneler

Askeri Hastaneler

Universite Hastaneleri

Ugiincii Basamak Saglik Kurumlari Egitim Hastaneleri

Arastirma Merkezleri

(Kaynak: Saglik Bakanhg, Tiirkiye Saglik Bilgi Sistemi Eylem Plani, 2004; Tengilimoglu, Dilaver,
Oguz Isik, Mahmut Akbolat, Saglik Isletmeleri Yonetimi, 4. Baski, Nobel Yayinevi, 2012).

» Birinci Basamak Saglik Kurumlari: Aile hekimligi, toplum saglig
merkezleri ve dispanserler gibi kurumlari igerisinde barindiran birinci
basamak saglik kurumlari, o6zellikle koruyucu ve ayakta tedavi edici
saglik hizmetlerine odaklanacak sekilde kurulmustur. Giinlimiiz aile
hekimligi modeline (AHM) gecilmeden Once birinci basamak saglik
hizmetleri, etkin ve yeterli kullanilamamis ve saglik hizmetlerine
ulagilabilirlik saglanamamistir. Bu nedenle toplumda istenen saglik
diizeyine ulasilamamis ve 6zellikle sevk sisteminin diizgiin ¢alisamamasi
nedeniyle ikinci ve liglincii basamak hizmetlerine odaklanmasi gereken
hastanelerde yigilmalara sebep olmustur. Aksayan yonleri gidermek
amaciyla 2005 yilinda, 5258 sayili “Aile Hekimligi Pilot Uygulamasi
Hakkinda Kanun” ile “Aile Hekimligi Modeli’ uygulamaya konmustur.
2010 yilinda tam anlamiyla AHM’ye gecis yapilmasi ile birinci basamak
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saglik hizmetlerine olan miiracaatlar artis, diger basamaklara olan hasta
sevk orani ise azalig gOstermistir.

Ikinci Basamak Saglik Kurumlari: Saglik Bakanligi, Savunma Bakanlig1
ve Ozel hastanelerden olusan ikinci basamak saglik kurumlari, 6zellikle
2005 yilinda, basta Sosyal Sigortalar Kurumu (SSK) olmak iizere kamu
hastanelerinin Saglik Bakanligi’na devredilmesi ile beraber tim saglik
kurumlar1 igerisinde bilyilk bir oran1 ifade etmeye baslamistir. Ozel
hastaneler, 1980 sonrasinda hiikiimetin tesvik politikalar1 ile 6zellikle
niifusun fazla oldugu bolgelerde yogunlagmaya ve artmaya baslamistir.
2011 yilinda ¢ikan, 663 sayili kanun ile ikinci ve tiglincii basamak saglik
kurumlari, Kamu Hastaneleri Birlikleri ¢atis1 altinda isletme prensibi ile
isletilmeye baslanmistir. Bu kurumlar, kamu veya 6zel degerlendirme
kuruluslarinca hastanenin tibbi ve mali kriterleri, hasta ve calisan
giivenligi ve egitim kriterleri agisindan degerlendirmeye tabi tutulacaktir.
Bu degerlendirme sonucu hastaneler, yukaridan asagiya dogru A, B, C, D
ve E seklinde gruplandirilacak ve performanslarin belirlenmesinde esas
alinacaktir (G6rmiis, 2013: 136-137).

Ugiincii Basamak Saglik Kurumlari: Universite ve Egitim ve Arastirma
hastanelerini iginde barindiran ii¢iincli basamak saglik kurumlari, birinci
ve ikinci basamakta tedavi edilemeyen ve uzmanlik bilgisi gerektiren
poliklinik hizmetlerine odaklanmaktadir. Giiniimiizde, saglik hizmetleri
basamaklar1 arasinda sevk sistemi ¢alismamaktadir. Hastalar, istedikleri
basamaktaki saglik hizmetine dogrudan basvurabilmektedir. Bu nedenden
dolay1 {iglincli basamak saglik hizmetleri islevini yerine getirememekte ve
cogunlukla birinci basamak saglik hizmetlerinin yapmas1 gereken isleri
yapmak zorunda kalmaktadir. Diger basamaklar yerine {i¢iincli basamak
saglik hizmetlerinin kullanilmas1 ile hem daha pahaliya mal olan
hizmetler, gereksiz kullanilmakta hem de iicilincii basamakta c¢alisan
isgorenler, uzmanhgin1 gerektirdigi isi yapamamaktadir (Tengilimoglu

vd., 2012: 165-166).
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1.5.2. Saghk Kurumlarinda Performansa Dayali Ucret Kavramm

“Performansa dayali ticret sistemi” ya da Saglik alaninda kullanildig1 sekli ile
“performansa dayali ek 6deme sistemi”; 6nemli bir saglik reformu olup saglik
sisteminin yonetimini, verimliligini ve kalitesini iyilestirmeyi amaglayan “Saglikta
Doniistim Programinin” 6nemli bir ayagimi olusturan ve hem bireysel hem de
kurumsal tesviklere dayanan bir sistemdir (Giiler vd., 2014: 5). Tirkiye’de,
performansa dayali ek 6deme sistemi, Saglik Bakanligi ve {liniversite hastanelerine
bagli hizmet veren saglik calisanlarinin, aldiklart maasa ek olarak calistiklar
hastanenin doner sermayesine yapmis olduklar1 katki dogrultusunda, aldiklar1 pay1

ifade etmektedir (Erdem, 2012: 108).

Performansa dayali iicret sisteminin, saglik sektoriinde ortaya ¢ikis nedeni,
calisana 6denen hizmet basma 6deme, kisi basina 6deme ve maas gibi 6deme
yontemlerin sundugu finansal tesviklerin, saglik hizmetlerinde beklenen yiiksek
kaliteyi yakalayamamasidir. Performansa dayali 6deme sistemi, hizmet basina ya da
basit fiyat uygulamalari yerine hasta giivenligi, hasta memnuniyeti ve kalite
hedeflerine gore diizenlenmistir. Literatiirde, “deger odakli 6deme” olarak da
adlandirilan performansa dayali ek ddeme sistemi, ciktiy1 iyilestiren, hastalari igin
daha fazla sey yapmaya galisan saglik ¢alisanlarina, daha fazla 6deme yapilmasini
hedeflemektedir. Bu olusumdan yola ¢ikarak saglik sektoriinde, performansa dayali
ek odeme sistemini; “tesviklerin, kanita dayali tip uygulamalarinin sunulmasim
tesvik edecek ve zorlayacak yonde ve ayni zamanda, saghik bakim sisteminin
miimkiin oldugunca daha etkili ve iyi sonuglarin iiretilmesine olanak saglayacak
sekilde degismesi yoniinde kullanilmasi” seklinde tanimlamak miimkiindiir (Celik,

2013: 233-234).

Performansa dayali {icret sisteminin ortaya ¢ikisinda, Saglik Bakanligi’na
bagli kurumlarin, ge¢mise oranla rekabetin daha yogun yasandigi bir ortamda
faaliyet gostermesi de etkili olmustur. Bu kurumlar, gereksinimlerini karsilamak,
rekabet edebilmek, maliyetleri diislirebilmek ve verimliligi artirabilmek amaciyla

performansa dayali iicret sistemi ¢aligmalarini baslatmistir. Performansa dayali iicret
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sistemi ile ¢alisan verimliligi artirilacak ve genel iiretim artnmus olacaktir. Uretim
artislar1 sonucu elde edilen kazang ise galisanlara iicret artis1 seklinde bir 6diil sistemi

olarak geri donecektir (Tengilimoglu vd., 2012: 399-401).

Tiirkiye’de saglikta performansa dayali Odeme sisteminin gelisimi,
Cumhuriyetin kurulmasi ile baglamaktadir. 1920°li donemlerde, Tiirkiye nin saglik
hizmetleri, daha c¢ok plansiz bir sekilde ve askeri alanda yiiriitilen saglik
hizmetlerine dayanmaktadir. Refik Saydam’in, saglik bakani olarak atanmasi ile
beraber “Refik Saydam” dénemi olarak da adlandirilan, 1960’11 yillara kadar olan bu
donemde, saglik oOrgiitlerinin kurulmasi ve Orgiitlenmesi, saglik mevzuatlarinin
olusturulmas1 ve saglik insan giiciine yonelik calismalarin yapilmasi gibi 6nemli
adimlar atilmistir. Saglikta kurumsallagsma dénemi olarak da anilan 1920-1960 arasi
donemde, finansman ve is giicii ile ilgili kaynaklar ve ihtiya¢ duyulacak alt yapilar

olusturulmustur (Gérmiis, 2013: 117-121).

1960 yilindan, 1980 yilina kadar olan donem, “planli kalkinma dénemi”
olarak adlandirilmaktadir. Bu donemde saglik kavrami, kamu hizmetleriyle birlikte
anlamlandirilmaya baslanmis ve saglik hizmetleri sosyallestirilerek tiim yurtta
yayginlastirilmaya baglamigtir (Gormiis, 2013: 122-125). Bu dénemde uygulanan
performansa dayali 6deme sistemine gore calisanlara maaslar1 disinda ek 6demeler
verilmektedir. Bu ek 6demeler, calisan 6zelliklerine ve boliimiine gore farkliliklar
gostermektedir (Cellat, 2015: 17). Ayrica bu donemde, kamuda hekimlik yapan
calisanin 6zel muayenehane agmasi yasaklanmigtir. Fakat bu yasak, 1980’de yasanan

degisim ve alinan kararlar ile yiiriirliikten kisa siirede kaldirilmistir (Erdem, 2012:
83).

1980°1i yillardan sonra 6zel saglik kuruluslarinin giderek artmasi sonucu,
yasanan Ozel-kamu rekabeti de kamu saglik sektoriinde performansa dayali 6deme
sisteminin ortaya ¢ikisini mecbur kilmistir. Kamu kesiminde, 6zel sektorden farkli
olarak elde edilecek gelir yerine hizmetin sunulmasina odaklanilmaktadir. Fakat
2000’li yillarin baglarinda, 6zel saglhik kurumlarinin hizmet kalitesi ve hasta

memnuniyetlerinin yliksek olmasi sebebi ile hastalar, 6zel saglik kuruluglarini tercih
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etmeye baslamistir. Bu sebeple kamu saglik sektoriiniin bakis agisinda ve sisteminde
degisiklige gidilmistir. Kamu saglik sektoriinde, performansa dayali 6deme sistemine
gecise sebep olan kamu ile 6zel sektor arasindaki gesitli farkliliklar1 su sekilde

siralamak miimkiindiir (Demir, 2007: 65-81):

> Ozel saglik sektoriinde, performans olgmede gosterge olarak kar
aliabilir. Fakat kamu alaninda kar gibi tek bir gosterge bulunmamaktadir.
Belirtildigi gibi kamu sektdriinde, hizmet sunumu esastir ve hesaplanacak
performans, kamu sektdriiniin birden fazla gdrevinin olmasit ve
kurumlarin birbirleri ile kiyaslanmasinin zor olmasi sebebi ile kolay
yapilamamaktadir.

> Ozel saglik sektoriinde ¢alisan isgdrenin, performansini artirma ve isletme
karin1 artirma gibi belirli gorevleri olabilir. Kamu alaninda ise hizmet
kalitesini artirma, hasta memnuniyetini saglama gibi birka¢ gorevi birden
yerine getirme gibi ¢oklu hedefler s6z konusudur. Ozel sektordeki gibi
secicilik yoktur ve hiikiimet tarafindan her an baska gorevler de
calisanlarin sorumluluguna eklenebilir.

» Kamu kesimi ile 6zel kesim arasindaki bir diger fark, misyon secimi ile
ilgilidir., Kamu kurumunda c¢alisan bir hekim, kamu kurulusunun
misyonunu benimseyebilir ve sundugu hizmete dnem verebilir. Yani sarf
ettigi efor ile yaslilara yardim edebilme, hastalarin hayatini kurtarabilme
ve topluma faydali olabilme gibi 6rgiit hedeflerine ve sunulan hizmete
yapacaklart katki birgok kamu saglik personeli i¢in 6nciil durumdadir.
Kamu kesiminde ¢alisan personelin, bu misyonu belirlemesi ile kamu
orgiitlerinin hedefleri birbirleri ile eslesirse bu durum, calisan i¢in hem
motive edici hem de verimlilik saglayici bir durum olmaktadir. Ozel
kesimde de bu durum mevcuttur fakat finansal boyutlar daha 6n plana
¢ikmaktadir.

» Son olarak 6zel saglik kurumlarinda denetim ve disiplin, kamuya gore
daha siki olmaktadir. Ornegin, kamu kesiminde sikayet mekanizmas1 ¢ok

iyi  caligmayabilir. ~ YOneticiler  tarafindan  ilgilenilmeyen  ve
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degerlendirilmeyen sikayetler sonrasi, ¢alisanlarda, kariyer kaygisi olmaz

ve diisiik kaliteli hizmet sunumuna ragmen is giivenligi yiiksek olur.

1.5.2. Saghk Kurumlarinda Performansa Dayah Ucretin Amaclan

Performansa dayali iicret sisteminde, kaliteyi iyilestirmek igin finansal
tesvikleri, hekim 6demeleri mekanizmalari igine entegre etmenin altinda yatan temel
amacg, “iyi” hekimi oOdiillendirmenin veya “kétii” hekimi cezalandirmanin daha
Otesindedir. Performansa dayali ek 6deme sisteminin amaglarini su sekilde 6zetlemek

miimkiindiir (Celik, 2013: 232):

» Yapisal degisimi motive edecek biiyilikliikte bir finansal tegvik yaratarak
kaliteyi ddiillendirmek,

» Hatay1 azaltmak, kaliteyi iyilestirmek ve maliyeti azaltmak i¢in gerekli
olan saglik bakim sistemi degisikliklerini yiiriirliige koymak,

» Hekimleri, muayenelerin 6tesinde hasta bakim1 hizmetleri sunma yoniinde
desteklemek,

> “llk defada dogruyu yapma” konusunda hekimlere sorumluluk

yliklemektir.

Aydin’a (2016: 71) gore; performansa dayali 6deme denildigi zaman akla ilk
olarak hizmet sunulan hasta sayisi yani hacimsel bir anlam gelmektedir. Daha fazla
hastaya bakma ile odillendirilme durumunda, hekimler ve hastaneler arasinda
istenmeyen bir rekabet durumu olusacak ve kalite agisindan istenmeyen sonuglar
ortaya ¢ikacaktir. Bu nedenden dolay1 performansa dayali 6deme sistemlerinde yer

almasi1 gereken mutlak unsurlar sunlardir:

> Insanin mutlulugunun saglanmasi (hasta memnuniyeti),
» Dahaiyi bir saglik diizeyine erisilmesi (saglik ¢iktilarinda kalite artis1),
» Hizmet sunum siirecinin 6diillendirilmesi (siire¢ 6l¢iimii),

» Alt yapmin ve girdilerin kalitesinin artirilmasi (girdi analizi yapilmast)
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1.5.3. Saghk Kurumlarinda Performansa Dayali Ucret Uygulamasinin

Avantajlar1 ve Sakincalari

Gliniimiize kadar tiretilen 6deme sistemlerinde, istenmeyen yan etkilere ya da
durumlara yol agmayan bir sistem heniiz gelistirilebilmis degildir. Bunlar arasinda
saglik hizmetleri calisanina dogrudan performans Olgiitlerine gore 6deme yapmak
yerine hasta Tlzerinden dolayli olarak yapmanin daha etkili olacagi ileri
siiriilmektedir. Yapilacak performansa dayali 6demeler, motivasyonu artiracak ve
tereddiitleri giderecek giicii tagimaz ise sistemin uygulanabilirligi diisecektir. Ayrica
performansa dayali Odeme sistemlerinin bilitge kisitliligi nedeniyle tasarrufa
ugrayabilecegi unutulmamalidir. Fakat bu tasarruf, “sagligin tasarrufuna” sebebiyet

verirse ddenmesi agir bedeller ile karsi karsiya kalinabilir (Aydin, 2016: 72-73).

Performansa dayali 6deme sistemi ile saglik sektoriiniin daha profesyonel bir
anlayis ile yoOnetilmesi, piyasa rekabet sartlartyla uyum ve yeni tekniklerin
uygulanmaya gecilmesi amaciyla ortaya konmustur. Uygulamaya bakildiginda
performansa dayali 6deme sisteminin getirdigi avantajlar sunlardir (Zaim, 2007: 365-
366):

Saglik calisaninin motivasyonu artirir,
Sunulan hizmet kalitesini gelistirir,
Uygulanan kaliteli hizmet ile hasta memnuniyeti artar,

Kurumun genel olarak ortaya koydugu performansi daha da arttirir,

YV V. V V V

Hastanelerde yapilan tiim iglemlerin kayit altina alinmast ile olusabilecek
kacak islemleri Onler,
» Kurumun gider kalemlerini ve maliyetlerini kontrol altina alma olanagi

saglar.

Performansa dayali iicret sistemi ile hekimlerin 6zel sektor yerine kamuyu
tercih etmeleri ve muayenchanelere gitmek yerine kamu sektoriinde tam zamanl

calismalar1 amaclanmistir. Boylece hekimlerin kamu sektoriinde daha istekli sekilde
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calismasi saglanmig ve kamu sektOriiniin giicli artirilarak daha etkin ve verimli

sekilde hizmet vermesi saglanmistir (Ceylan, 2009: 67).

Performansa dayali {icret sistemi ile hekimler iizerinde hasta yiikii artmis
olmasina ragmen saglik hizmet kalitesi ve hasta giivenliginde artis yasanmis ve
saglik hizmet talebinin karsilanmasinda 6nemli katkilar saglanmistir. Ayrica elde
edilen ek gelirin emeklilik donemine yansimamasi gibi olumsuz bir duruma ragmen

calisanlarin aldiklar iicretlerin artmasina olanak saglamistir (Oztiirk, 2011).

Performansa dayali iicret sistemi, saglik kurumlari i¢in bazi avantajlar ile
beraber sakincalar1 da beraberinde getirmektedir. Caligsanlar, faaliyetleri sonucunda
doner sermayeden ek gelir elde etmektedir. Fakat her hastane, kendi kazandig1 doner
sermaye geliri dogrultusunda calisanlarina 6deme yapmaktadir. Hastanelerin elde
ettikleri kazancin, hastanenin bulundugu yer, cevresindeki niifus, hastanenin
donanimi ve hekim sayisina gore farklilik gosterdigi distiniildiigiinde farkli
hastanelerde calisan ayni1 puanli hekimler farkli 6ddemeler alabilmektedir (Cakaur,

2014: 132).

Performansa dayali 6deme sistemine gore elde edilen doner sermayenin
dagitiminda, hekimler ve diger saglik calisanlari arasinda kat say1 farkinin bulunmasi
sonucu sadece farkli branstaki hekimler arasinda degil, hekimler ile diger ¢alisanlar
arasinda da huzursuzluk yasanabilmektedir. Elde edilen bu gelir farkinin sonucu

olarak calisanlar arasi catisma ve ise baglilikta azalma goriilmektedir (Cakir, 2014:
133).

Performansa dayali iicret uygulamasi ile calisanlar, maaslarinin yaninda
gostermis olduklar1 performansa gore ek gelir almaktadirlar. Fakat ek ddemeler,
calisanlarin rapor almasi veya izin kullanmasi gibi durumlarda kesintiye ugramakta
bu da galisan motivasyonunu olumsuz yonde etkilemektedir. Ayrica ek 6demelerin
emeklilige yansitilmamasi nedeni ile calisanlar, yas haddine ulasincaya kadar
calismak zorunda birakilmakta ve gelecek kaygist igerisine girmektedirler

(www.tbb.org.tr, 2012).
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Performansa dayali iicret sisteminin olusturabilecegi diger sakincali durumlari
su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Mannion ve Davies, 2008: 307-308; Taskin ve
Tozlu, 2016: 145-146; www.sisoft.com.tr: 2):

» Hekimlerin, birimlerinde yaptiklari hizmetin daha kidemli bir g¢alisan
adina kayit edilmesi ile motivasyonlari olumsuz sekilde etkilenmektedir.

> Ogzellikle risk tasimayan ve kisa siireli ve sik yapilan cerrahi miidahalelere
fazla, agir ve uzun siireli tedavilere az puan verilmesi anlayis1 saglik
hizmetlerini tehlikeli sekilde etkilemektedir. Daha fazla para getirecegi
diistincesi ile bazi tibbi miidahalelerden kaginilmasi ve ayrica birimler
arasi dengesizlik olusturmasi, sistemin olumsuz yanlarindan biridir.

» Farkli branglara bagli hekimlerin farkli performans odemeleri almast,
fazla getirisi olan iglerin tercihine neden olabilir.

» Daha fazla hasta bakma anlayisi ile hastalara bakilan siirenin distiigii, bu

nedenle hizmet kalitesinin de riske atildig1 goriilmektedir.

1.5.4. Tiirkiye ve Diinya’da Saghk Kurumlarinda Performansa Dayah Ucret

Uygulamalar

1800’1l yillardan itibaren yeni buluglarin hizla artmasi ve makinelesme ile
beraber hizli niifus ve buna bagh olarak saglik hizmeti gereksinimi artig yasamstir.
Bu etki nedent ile her iilke, kendine 6zgii saglik politikalar gelistirmek durumunda
kalmis ve saglik alaninda uzmanlasma, is bolimii ve performans yonetimi gibi
kavramlar ortaya cikmistir. 1900’14 yillarin baglarinda ABD, saglik alaninda
hekimler i¢in kurallar uygulamaya baslamis ve hastanelerin ruhsatlandirilmasini
gerceklestirmistir. Almanya’da, genel saglik uygulamasi ilk defa ortaya c¢ikmustir.
Yayinlanan raporlar ile Ingiltere’de, saglik hizmetlerinin basamaklandirilmasina dair
ilk Oneriler ortaya atilmig, sosyal gilivenlik yasasi yaymlanmis ve finansmani genel
blitceye dayanan saglik hizmetleri temelleri atilmistir. 1948 yilinda Cenevre’de

Diinya Saglik Orgiitii kurulmustur (Erdem, 2012: 69).
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Diinya’da performansa dayali 6deme sistemi, basta ABD olmak iizere
Ingiltere, Kanada ve diger OECD iilkeleri tarafindan, galisanlarm motivasyonlarin
artirarak performanslarini yiikseltmek amaciyla ortaya konulmustur. Yine hizh
sekilde yasanan gelisim, degisim ve rekabet ortami, iilkeleri bu kavramin ortaya
¢ikmasina iten unsurlarin basinda gelmektedir. Stratejik plan ve yillik performans
raporunu zorunluluk olarak ortaya koyan “Hiikiimet Performans ve Sonugclari
Yasas1”, ABD’deki performans yonetimi uygulamalarinin temeli sayilmaktadir (Kog,
2011: 1). ABD’de, saglik sektoriinde bireysel olarak hekimlerin, kurumsal olarak ise
hastanelerin performansi ayr1 ayri degerlendirilebilmektedir. Bu degerlendirme,
“kaliteli ve etkin saglik hizmeti” bashigi altinda etkin hizmet sunumu ve hasta
memnuniyeti gibi konulara onem vermektedir. Performans degerlendirmeleri,
genellikle 6zel sektérde bulunan sigorta firmalar1 tarafindan yapilmaktadir. Bireysel
ya da kurumsal olarak firma tarafindan belirlenen oranlara ulasan ya da bir onceki
degerleme donemine gore gelisme kaydedenlere performansa dayali ek gelir

dagitilmaktadir (Demir,2013: 228-230).

Performans Olglim  kriterlerinin  belirlenmesinde ve dlglimlenmesinde
karsilagilan zorluklar, kurumsal deger ve Orgiit kiiltiirleri nedeniyle performansa
dayali {icret sistemi, kamu sektoriinde smurli bicimde uygulanmakta fakat 6zel
sektorde daha sik ortaya ¢ikmaktadir. Tiirkiye’de, kamu sektoriiniin geneline yaygin
sekilde kullanilabilecek bir performansa dayali iicret sistemi kurulamamis olsa da
ozellikle Tarim Bakanlig1 ve Saglik Bakanlig1 gibi kurumlar olmak iizere belediyeler,
Karayollar1 Genel Miidiirliigli, Adalet Bakanligi gibi kurumlarda da bu 6deme
sistemlerinden yararlanildig1 goriilmektedir (Erkan, 2011: 424). Saglikta Doniisiim
Programi ile 2004 tarihinde, kidem ve unvanin yani sira klinik ve/veya hekimin
kuruma kazandirdigi parayr esas alan Tlcretlendirme modeli getirilmistir. Bu
uygulama ile saglik kurumlarinin tam kapasiteyle ¢alisilmasi hedeflenmistir. Ayrica
misteri olarak degerlendirilen hastalarin memnun edilecegi ve bu sekilde elde
edilecek gelirin, hekim ve diger ¢alisanlara da dagitilmasi sonucu ¢alisanlarin

motivasyonunun artmasi hedeflenmektedir (www.sisoft.com.tr: 1-2).
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Saglik  kurumlarindan ~ olan  hastanelerin ~ hizmet  kalitelerinin
degerlendirilmesinde  bireysel ve kurumsal c¢esitli performans dlgiitleri
kullanilmaktadir. 2004 yilinda, Saglik Bakanligi tarafindan bireysel anlamda
kullanilmaya baslanan performansa dayali ek 6deme sistemi, 2005 yilinda kurumsal
bazda uygulanmaya baglamistir. 2011 yilinda ise tniversite hastanelerinde
performansa dayali ek 6deme sistemine gegilmistir. Amerikan Saglik Kurumlari
Akreditasyon Komitesi, hastanelerde verilen saglik hizmetini; hasta haklari, hasta
bakimi, teshisi ve tedavisi, saglik hizmetinin devamliliginin saglanabilmesi,
performans iyilestirme ve liderlik gibi kriterlere gére degerlendirirken Tiirkiye’de ise
hastaneler, yataklarin etkin kullanimi, hekim ve hemsirelerin etkin kullanimi, hasta
devir hizmin yiksekligi ve finans ve kaynak gdOstergelerine gore

degerlendirilmektedir (Tas ve Akpinar, 2012: 3).

Saglik kurumlarinda performansa dayali ek 6deme sistemi, bireysel ya da
kurumsal performans Olgiitlerine gore yapilabilmektedir. Bunlardan kurumsal
performans katsayisi, kurumda c¢alisan bireylere yapilacak ek Odemeyi
belirlemektedir. Bu katsayi, muayeneye erisim, kalite standartlari, memnuniyet ve
verimlilik gibi birgok faktdrden etkilenmektedir. Her donem belirlenen kurumsal
katsayr ile o kurumun o donemde ¢aliganlarina ne kadar ek 6deme yapacagi

belirlenmis olur.

Sekil 1’e gore ikinci ve lglincli basamak saglik kurumlar i¢in belirlenen
kurumsal katsayi, bireylere iicretin nasil dagitilacagini gostermektedir. Buna gore
hastaneler, elde ettikleri gelirin bir kismin1 kurum ihtiyaglar1 ve hazine pay1 gibi
kalemlere ayirdiktan sonra calisanlarina dagitacaklari ek 6demeyi belirleyebilirler.
Calisanlara dagitilacak ek 6deme, hastane gelirlerinin azami %40’ 1n1 olusturmalidir.
Daha sonra belirlenen bu miktar, 0 ile 1 arasinda olan kurumsal katsayi ile ¢arpilarak
caliganin alacagi ek 6demeyi ortaya c¢ikarmaktadir. Hastanenin bagarisina gore bu
kurumsal katsay1 da yliksek olmakta dolayisiyla calisanlara dagitilacak miktar da o
kadar artmaktadir (Aydin, 2009: 39-40).



o1

HASTANE GELIRLERI

Hazine ve Bakanlik Merkez

K Ihtiyacl
urum htiyaglari Pavi

v

Personele Dagitilabilecek Ek
Odemenin Ust Siniri

X
Katsay1 0 ile 1
arasinda
KURUMSAL PERFORMANS degisebilmektedir
KATSAYISI
Kurumsal performans kriterlerinin
tamami yerine getirilmisse katsayi 1 Kurumsal Performans
olmaktadir. Ancak bu durumda kurum, Uygulamasindan Sonra
kanunun izin verdigi {ist sinirda ek Personele Dagitilabilecek Ek
o6deme dagitabilir. Bu oran diistiikge Odemenin Ust Sinirt
ek 6demenin st sinirt asagiya
¢ekilmektedir

Sekil 1. ikinci ve Ugiincii Basamak Saglik Kurumlarinda Kurumsal Performansin Bireysel
Performansa Etkisi

(Kaynak: Aydin, Sabahattin, Saglikta Kurumsal Performans ve Kalite Uygulamalari, Saghk
Bakanligi: Performans Yo6netimi ve Kalite Gelistirme Daire Bagkanligi, 2009).

Diger performansa dayali deme sistemi olan bireysel performans ise her ay
hekimlerin yapmis olduklar1 biitiin iglemlerin puanlari toplanarak elde edilmektedir.
Hastanede calisan tiim hekimlerin galistiklar1 giinler dikkate alinarak performans
puanlarmin aritmetik ortalamasi ile o doneme ait performans puan ortalamasi elde

edilmektedir. Daha sonra hekimlerin unvanlari, gérevleri, ¢calisma sartlar1 ve ne kadar
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riskli birimde c¢alistiklarina dair unsurlar ile katsayilar tespit edilip (6rnegin
katsayilar; bashekimler i¢in 8, uzman hekimler i¢in 7, pratisyen hekimler igin 5)
kurumsal performans puani ile g¢arpilarak bireysel performanslar elde edilir. Bu
bireysel performans katsayilari, aktif ¢calisma giin sayis1 ve serbest meslek katsayisi
gibi parametrelerle carpilarak net performans puanlari elde edilir. Bu noktada serbest
meslek katsayisi, biiyiik farklilik yaratmaktadir. Ciinkii son diizenlemelere gore
serbest meslek icra edenler i¢in katsay1 0,3, kamuda ¢alisan hekimler i¢in ise katsay1
1 olarak belirlenmistir. Bunun altinda yatan neden, hekimlerin goniilliiliikk esas1 ile
sadece kamuda c¢alismalariin tesvik edilmek istenmesidir. Son olarak c¢alisan
puanlari, her ay tespit edilen donem ek 6deme katsayisi ile ¢arpilmaktadir. Donem ek
O0deme katsayis1 ise donem sermaye komisyonunca, o donem dagitilmasina karar
verilen tutarin, bitiin ¢alisanlarin net performans puanlarinin toplamina boliinmesi

ile elde edilmektedir (Aydin ve Demir, 2007: 63-66).

Tiirkiye’de hekimlere yapilan 6deme yoOntemlerine bakildiginda, agiklanan
performansa dayali sistemin yani sira maas ve kisi basi 6deme kavramlart da
bulunmaktadir. Saglik sektdriinde yasanan gelismeler sonucu, saglik calisanlarinin
ticretlendirilmesinde kullanilmakta olan maas, hizmet basina 6deme ve kisi basina
O0deme gibi 6deme yontemlerinin sunulan saglik hizmetlerinde basariy1 yakalamada
yetersiz kaldig1 goriilmiistiir. Bunun {izerine saglik hizmetlerinin verimini, kalitesini
ve gilivenligini artirmak amaciyla performansa dayali ek ddeme sistemi 6n plana
cikmistir. Tiirkiye’deki 6deme planlar1 baz alindiginda, performansa dayali iicret
sistemi agiklandiktan sonra maas ve kisi basina 6deme sistemi sirasiyla su sekilde

aciklanabilir (Aydin, 2009: 13):

» Maag Sistemi: Hasta sayisi ya da sunulan hizmet yogunluguna
bakilmaksizin hekimlerin, is basinda bulunduklar siirece, belirli zaman
araliklar1 ile aldiklar ticrettir. Tiirkiye ile beraber bir¢ok iilkede bu sistem
kullanilmaktadir. Fakat hekimler, sadece maasa gore ticretlendirilmezler.
Devletin bu finansal kalemi yiiklenmesi ile hekimlerin sabit bir 6demeye

sahip olmasi saglanmistir. Bdylece hekimlerin, hasta se¢gmesi ya da
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muayeneden kagmalar1 Onlenmeye calisilmis ve ekip caligmasi tesvik
edilmigtir. Bu sistem; hekimleri tesvik edici bir sistem olmadigi gibi
caligmasmin karsiligini alamadigima inanan hekimlerde motivasyon
kaybina yol acarak onlarin 6zel sektére ge¢mesine de neden olacaktir
(Akgakanat, 2013: 89-90). Performansa dayali 6demeler, Sosyal Giivenlik
Kurumu ve diger kurumlara mensup vatandaslara verilen hizmetlerden
elde edilen kazanglarla 6denirken temel maas, Saglik Bakanligi biitge
kaleminden 6denmektedir (Aydin vd., 2009: 13).

> Kisi Bast Odeme Sistemi: Odemenin kisi sayisma gore yapilmasidir.
Kisinin belirli bir siire i¢inde, 6rnegin bir ay, kullanacag tiim hizmetleri
karsilamak i¢in belirlenmis ticret miktaridir. Bu sistemde, 6denecek
miktar ile yapilan saglik harcamasi arasinda bir iliski bulunmamaktadir.
Belirlenen zaman dilimi igerisinde bireyler, herhangi bir saglik
hizmetinden faydalanmayabilirler. Bu durumda, saglik hizmeti sunucusu,
bir saglik hizmeti sunmasa bile kisi basina diisen 6deme miktarini yine
almaktadir. Ancak bu sistemde, kronik bir hastaliga sahip olan ve tedavi
masraflari, kisi bag1 6deme sisteminde belirlenen ticreti gegen hastalar igin
ise saglik hizmeti sunucusunun kar1 azalmaktadir. Yontemin basit olmas,
hesaplanacak maliyetlerin onceden tahmin edilebilmesi ve yapilacak
hizmetin siirekli ayn1 hekimden olmasi ile devamlilik arz etmesi, sistemin
avantajli yanlaridir. Sistemin dezavantajli yani ise hesaplamasi kolay olsa
bile kisi basina diisecek kat saymin belirlenmesinin zor olmasidir. Ayrica
hekimler, her kosulda ayni iicreti alacagi i¢in tedavisi daha basit olan
hastalara yonelebilmekte ya da yapilacak tedaviyi daha uzun siirede

bitirebilmektedir (Celik, 2013: 218-221).

Saglik sektoriinde yapilan reformlar, ulusal politika, program ve uygulamalari
iyilestirme amaciyla yapildigi gibi diizenlenen finansal tesvikler ile c¢alisanin
motivasyonunu artirmak amaciyla da gergeklestirilmektedir. Cogu iilke, uygulamak
istedikleri yontemlerin, saglik calisanlarmi istenilen yonde davranmalarim
saglayabilmek amaciyla bazi politika ve tesvik uygulamalarini yiiriirliige

koymuslardir. Performansa dayali 6deme de bu uygulamalardan biridir. Gelismekte
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olan tlilkelerde, performansa dayali 6demenin, kamu kesiminde istenilen sonuglar
yansitip yansitmadigina dair farkli goriisler bulunmaktadir. Performansa dayali ek
O0demenin de i¢inde bulundugu finansal tesviklerin, ¢alisanlar icin tek kaynak
olmadig1r ya da bazi calisanlar i¢in diger motivasyon kaynaklarmin daha onemli
oldugu kabul edilebilir. Bununla birlikte finansal tesviklerin, yapilan ¢ogu saglik
reformunun altinda yatan temel felsefesinde oldugu gibi paranin temel motive edici

kaynaklardan biri oldugudur (Celik, 2013: 240).

Pek ¢ok orgiit icin, 6zellikle de emek-yogun teknolojiye sahip orgiitler icin
insan, en 6nemli unsurlardan biridir. Hastanelerin de emek-yogun agirlikli bir orgiit
oldugundan yola ¢ikarak hastanenin basarisi ya da basarisizligi, insan giliciine bagh
olmaktadir. Calisanin basarisi, hastane basarisina yansiyacak dolayisiyla basaridan
dogan ek kazang, basarili ¢alisana da geri donecektir. Calisanlarin basarili olma
unsurlarindan biri de hastane amaglart dogrultusunda motive edilmeleridir. Motive
olmus calisan, yiiksek performans gosterecek, gostermis oldugu yiliksek performans
sonrast ek gelir elde ederek calisma motivasyonu da karsilikli iligki sonrasi artacaktir

(Ozer ve Bakir, 2003: 117-118).
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2. BOLUM: MOTiVASYON

Giliniimiiz rekabet ortaminda, isletmelerin ¢alisanlarina verdigi 6nem giderek
artmaktadir. Calisanlarin getirdigi rekabet avantaji ve isletmede olusturdugu
degisikliklerin farkinda olan igletmeler, ¢alisanlarinin motivasyonlarina giin gectikge
daha fazla énem vermektedir. Isletmenin varhigimi siirdiirmesinde, sahip oldugu
isglicliniin Ozellikleri ve bunu en olumlu sekilde kullanmasi son derece onemlidir.
Insan kaynaklar1 béliimlerinin kurulmasi, ¢alisanlarin egitimi ve performanslarmin
degerlendirilmesi gibi uygulamalarla ¢alisanlarin davraniglarina ve onlari motive
eden faktorleri anlamaya daha fazla odaklamlmistir (Ulgen ve Mirze, 2013: 291). Bu
bolimde ilk olarak motivasyon kavrami, tiirleri ve Oneminden bahsedilecek

sonrasinda motivasyon teorileri ve motivasyon araclarina deginilecektir.

2.1. Motivasyon Kavram ve Kapsami

Motivasyon kelimesi, Ingilizce ve Fransizca “motive” kelimesinden
tiretilmistir. Motive kelimesi, Tiirkgede “giidii, saik veya harekete gecirici”
anlamlarina karsilik gelmektedir (TDK, 2015). Latince’de ise “hareketlilik” anlamina
gelen “movere”, motive olan bireylerin, motive olamayan bireylere gore daha hizl
hareket etmesini ve uzun siire enerjik olmasi durumunu agiklamaktadir. Motivasyon,
enerjik olarak hangi eylemi, ne kararlilikla ve ne kadar uzun siire ile yapmak istegidir

(Colquitt vd., 2013: 164-165).

Davranisi, hedefe yonlendiren ve faaliyete gegiren giic olan motivasyon,
bireyleri belirli bir amaca dogru devaml sekilde harekete gecirmek i¢in gosterilen
cabalarin toplami olarak tanimlanabilir (Tengilimoglu, 2013: 129-130). Tanriverdi ve
Oktay (2001: 2), motivasyonu; bireylerin arzuladiklari bir hedefe ulagsmalari igin
iclerinde hissettikleri basariya karsi olan istek ve inanci acgiga vurmalari sonucu,

basari i¢in daha fazla ¢aba gostermeleri olarak tanimlamaktadir.

Motivasyon kavrami, “giidiileme” ve “gilidiilenme” olarak iki sekilde ele

alinabilir. Bireylerin, bir isi basarmasi igin ¢abalarini yogunlagtirmasi amaci ile
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gerekli olan arzuyu ve inanci, 0 birey ya da bireyler grubuna vermek, “giidiilleme”,
bir igi basarmak i¢in duyulan arzunun ve inancin bireyler iizerinde kendi kendine
veya bir baskasmin etkisi ile olusmasi ise “giidiilenme” olarak tanimlanabilir.
Motivasyon kavrami kimi zaman giidiileme kavrami olarak da karsimiza ¢ikmakta ve

bu iki kavram da ayni1 anlamda da kullanilmaktadir (Tanriverdi ve Oktay, 2001: 2).

Bireyi, belirli bir amag i¢in harekete geciren gii¢ olarak da kullanilabilen
“motive” kavramindan tiiretilen giidiileme, “bir veya birden ¢ok bireyi, belirli bir
yone dogru devamli bir sekilde harekete gegirmek i¢in yapilan ¢abalarin toplamidir™.
Bu durumda motivasyon i¢in su temel 6zellikleri siralamak miimkiindiir (Eren, 2012:
497-499):

» Harekete geciricidir,
» Hareketi devam ettiricidir,

» Olumlu yo6ne yonelticidir.

Budak ve Budak (2004: 370-371), giidiilemeyi; bireylerin gereksinmelerini
doyumla sonuclandiracak olan bir i ortamini Orglitte yaratarak, onlarin faaliyette
bulunmalarini, harekete ge¢melerini etkileme ve isteklendirme siireci olarak
tamimlamakta ve bireyin harekete gecirilmesi i¢in etkilenmesi ve hedefe ulagsmak i¢in

isteklendirilmesi gerektigini ifade etmektedirler.

Bireylerin davranislarinda motivasyon dnemli bir faktor olmasina ragmen tek
bagma davranisa etki ettigi diigiiniilemeyecegi gibi bireylerin kKimlikleri, tavirlart,
disiintisler1 ve algilayislar1 ile birlikte hareket eden ve etkilesimde bulunan
motivasyonun gozle goriiliir, somut bir faktér olmadigt da unutulmamalidir.
Gortilebilecek ve algilanabilecek olan tek sey, bireylerin davranislarinin kendisidir

(Luthans, 1992: 146).

Motivasyonda, c¢alisanlarin ihtiyaglarinin taninmasi ve karsilanmasi 6nemli
oldugundan, oncelikle calisanlarin ihtiyaglar1 belirlenmeli ve bireysel ihtiyaglar ile

orgiitsel amagclar arasinda iligki kurulmalidir. Sekil 2°de gosterildigi gibi ¢alisanlarin
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cesitli nedenlerden dolay1 tatmin edilmemis ihtiyaglar1 da calisani tatminsizlige
stiriiklemektedir. Calisanda olusan tatminsizlik, bireyde belirli bir gerilim ve
rahatsizlik duygusu ortaya ¢ikaracaktir. Bu durumda birey, rahatsizlik veren
durumdan kurtulmak ve ihtiyacin tatmin edilmesi amaciyla harekete gegecek ve
ihtiyacini tatmin ederek bu gerginlikten kurtulacaktir. Bu ise yoneticinin, bireylerin
davraniglarini izleyerek hangi durumlarda bireyin rahatsizlik duygusuna kapildiginm
ve bunu gidermek i¢in neler yaptigini gérmesine olanak taniyacaktir. Yoneticiler,
calisanlarinin tatminsizlik durumuna kapilmamasi ve bu durumun ortaya ¢ikmasi
halinde, ihtiyaglarini gidermesi yoniinde ¢aba harcamak zorundadir (Tengilimoglu,

2013: 130).

6 1
Gerginligin Tatmin Edilmemis
Azalmasi Ihtiyac
A
A 4
5 2
Tatmin Edilmig Gerginlik
Ihtiyac (Uyarilma)
A
\4
4 3

Amaca Dogru
Yonelme

Amaca Ulasma

A

Sekil 2. Motivasyonun Temel Siireci
(Kaynak: Efil, Ismail, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 12. Baski, Dora Yayinevi, Bursa, 2013,
s. 161).

Calisanlar; sadece maddi ve/veya ekonomik bir varlik olmadigindan, maddi
doyum yaninda maddi olmayan c¢esitli faktorlerden de etkilenmektedir. Sosyal
aligkanliklar, ¢cevre, duygu atmosferi, moral, onur ve adalet anlayis1 gibi faktorlerin,

bireylerin tepkilerinin farkli olmasina yol agtig1 diistiniilmelidir (Kantar, 2010: 125).
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2.2. Motivasyon Tiirleri

Motive veya giidii, dogrudan gozlemlenemeyen bir olgu olmasi sebebi ile
aragtirmacilar, siniflandirilmasiyla ilgili farkli goriisler ortaya koymaktadir. Luthans’
a (1992: 146-154) gore motivasyon; birincil, ikincil ve genel motivasyon tiirleri
olmak {iizere li¢ gruba ayrilirken Halloran (1986: 235-236), motivasyonu; igsel ve

dissal motivasyon olmak iizere ikiye ayirmaktadir.

Motivasyon tiirleri yapilan ¢alismalarda (6rnegin; Halloran, 1986: 235-236;
Kinicki ve Kreitner, 2006: 160-161) genellikle i¢sel ve digsal motivasyon olmak
tizere iki sekilde smiflandirilmistir. Bu ¢alismada da motivasyon; igsel ve digsal

motivasyon olarak ikiye ayrilarak incelenmistir.

2.2.1. I¢sel Motivasyon

Icsel motivasyon, bireylerin ihtiyaglari, zevkleri ve bir isi yapma istekleri ile
ilgilidir (Korkmaz, 2008: 20). igsel motivasyonun, bireye disaridan verilmesi
miimkiin degildir, bireyin tamamen kendi i¢inden gelmesi gereckmektedir. Kahve
molalari, yapilan isten zevk alinmasi, heyecan ve tutku gibi kavramlar, icsel
motivasyona ornek olarak verilebilir (Tesone, 2008: 279). Bireylerde olusan olumsuz
duygular da i¢sel motivasyon faktorii olabilmektedir. Birey, uyanan 6fke durumu ya
da adil davranilmadig1 ve yeterli ddiillendirilmedigi diisiincesi ile daha fazla ¢aba

gostererek motive olmaktadir (Korkmaz, 2008: 22).

Cascio ve Aguinis’e (2005: 276) gore icsel faktorler, digsal faktorlere gore
bireyin motivasyonunda daha etken rol oynamaktadir. igsel faktdrlerin etkisi ve
bunlar1 bireyde uyandirmak kolay oldugu i¢in yoneticiler, icsel faktorlere daha fazla

yonelmektedir.
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2.2.2. Digsal Motivasyon

Dissal motivasyon; isin dogasi disinda meydana gelen, isi yaparken dogrudan
tatmin eden unsurlar yerine disaridan bir faktor kullanilarak saglanan motivasyondur
(Ozdasli ve Akman, 2012: 75). Digsal motivasyon, bireyin disindaki g¢evresel
faktorler olarak kabul edilen bireyin ddiillere karsi olan arzusu ya da cezalara karsi
olan korkusu ile ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin; takdir edilme, iicret artisi, sertifika vb.
Digsal motivasyonlari, i¢sel motivasyonun disa vurumu olarak da gormek
miimkiindiir. Alinan iicret artis1 ya da ceza, disaridan da olsa bireyin buna vermis
oldugu tepki (Odiillendirildigi ya da cezalandirildigl) kendi iginden gelmektedir
(Tesone, 2008: 276-277).

Digsal motivasyon faktorlerinin, igsel motivasyon faktorlerini bastirmalari
gibi bir tehlike de bulunmaktadir. Belirlenen ticrete dayali odiiller, bireylerin bu
Odiillere fazla odaklanmasina sebep olmakta ve fazla odaklanma sonucu bireyler,
iclerindeki calisma arzusunu yitirebilmekte ya da bunun yerine 6diilii elde etme

arzusu daha baskin sekilde ortaya ¢ikmaktadir (Halloran, 1986: 236).

Bireyler, basardiklar1 i¢sel motive edici faktorlerden daha fazla
etkilendiginden, digsal motivasyon faktorlerinin degeri, i¢sel motivasyon faktorlerine
gore disiiktir (Hoffman, 2015: 140-141). Yoneticiler de igsel motivasyon
faktorlerinin daha uzun doénemli ve kalici etkilerinin oldugu, dissal motivasyon
faktorlerinin ise daha kisa zamanda gerceklesen ve etkisinin i¢sel faktorlere gore
daha az kalici olmasi nedeniyle daha c¢ok igsel motivasyon faktorlerine

yonelmektedir (Hoffman, 2015: 142).

2.3. Motivasyonun Onemi

Motivasyon, isgérenler tarafindan ihtiyaglarini tatmin etmek ve morallerini
yiiksek tutmak acisindan onemlidir. Ydneticiler agisindan motivasyon, yoneticinin
basarisini dogrudan etkileyen bir faktor oldugu icin Onemlidir. Calisanin ve

isletmenin basarisi, yoneticinin de basaris1 demektir. Basarili olan yoOneticinin
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motivasyonu artacak ve yOneticinin motivasyonunun artmasi baska basarilart da
beraberinde getirecektir. Orgiitler agisindan ise motivasyon, ama¢ ve hedeflere
ulasabilmek icin onemli bir faktordiir. Isgorenlerin motivasyonla calismasi
onemlidir. Motivasyon eksikligi dis agrisina benzemekte, hayati tehdit etmemekte

fakat ¢ok rahatsizlik verebilmektedir.

Calisanlarin  basarili bir sekilde motive edilmesi, isletmenin basarisina
yanstyacak, isletme basarisi da yoneticiyi basarili kilacaktir. Bu durum dikkate
alinarak Once isgoren sonra ise yOnetici ve Orgiit agisindan motivasyonun onemi

incelenmistir.

2.3.1. Motivasyonun Isgoren Acisindan Onemi

Bireylerin kendi ihtiyaglarim1 giderme ve kendi huzurlarini bulmalar
acisindan motivasyonlarinin yiiksek olmasi 6nemlidir. Diisilk motivasyona sahip
calisanlarin  gdsterece8i diisiik performans, calisanlarin isi  kaybedebilecegi
korkusuyla yiizlesmesine sebep olabilir. Calisanlarin  bir makine olmadigi
unutulmamalidir. Bireyin 6zel yasaminda yasayabilecegi bir sikinti, isteki bagka bir
sikintt ile birlestiginde daha biiyiik bir sorun ortaya cikaracaktir (Uckun ve Pelit,
2003: 54).

Isletmelerde uygulanacak olan motivasyon araclar1 ile ¢alisanlari, {icret
faktorii disinda psiko-sosyal agidan da tatmin etmek onemlidir. Isgorenler, psiko-
sosyal agidan motive oldugunda, bireysel doyuma da ulagmakta ve yaptig1 iste daha

basarili olup etkinligi ve verimliligi artmaktadir (Unsalan ve Simgeker, 2006: 115).

Isgdrenin performansi, yetenekleri ile motivasyon birlestiginde daha yiiksek
olacak ve yiiksek motivasyon, performansi, liretkenligi ve ise devamlilig1 artirarak
daha hizli ve kaliteli hizmet sunulmasina katkida bulunacaktir. Yapilan isten keyif
alinmasi ve gosterilen yliksek performans, bireye icsel ya da dissal odiiller ile geri

donecektir (Dessler ve Phillips, 2008: 405).
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Calisanlarin gegmiste oldugu gibi sadece korku ve parasal odiillerle motive
edilemeyecegi unutulmamalidir. Bu yontemler ancak kisa vadede motivasyonu
saglayabilmektedir. Ayrica her bireyin, farkli kisilik yapisina sahip oldugu goz
oniinde bulundurulursa bir bireyi motive eden faktdriin, bir diger bireyi olumsuz
sekilde motive edebilecegi de goz ardi edilmemelidir (Tutar, 2003: 161). Bireyleri
neyin motive ettigini anlamak i¢in onlarin hareket ve davramiglarini anlamak ve
bunun i¢in de gozlem yaparak bireyleri iyi tanimak gereklidir. Bireylerin birbirini
daha iyl tamimasi sonucu, calisma ortaminda yasanabilecek olagan anlagsmazlik
durumlar1 azalacak, beraberindeki Kisilerle galismaktan zevk alacak ve bireylerin

motivasyonu artacaktir (Berberoglu, 1996: 115).

Calisanlarin birbirlerini tanimalari, yoneticileri ile anlagmalari, is ortaminda
rahat etmeleri ve sunulan faydalardan memnun olmalari, kendi is doyumlarini
artiracak ve motivasyonlarmi yiikseltecektir. Is doyumu, calisanin is &zelliklerini
degerlendirdiginde hissettigi pozitif duygudur. Bireylere verilen gorevler, alinan
ticret ve diger calisanlar ile kurulan iliskiler gibi faktorler, iy doyumunu
etkilemektedir. Caliganin is 6zelliklerinin kendi beklentilerini karsilama derecesi, is
doyumunu belirlemektedir. Her calisanin farkli beklentileri olacagi icin farkli is
doyumlar1 ortaya ¢ikmakta ve bu beklentiler karsilanarak c¢alisanin is doyumu
artirlmaya c¢alisilmaktadir. Calisanin is doyumu seviyesinin yiiksek olmasi da
motivasyon ile dogru iliskilidir. Is doyumuna sahip olan bireyin motivasyonu
artmakta boylece gosterdigi yiiksek performans ile isletmeden alacagi takdir ve
ovgiiler ile yapmis oldugu isten daha biiyiik bir doyum elde etmektedir (Noe vd.,
2011: 308-310).

2.3.2. Motivasyonun Yénetici Acisindan Onemi

Orgiit yoneticisi, orgiitte ¢aliganlarin performanslarindan sorumlu olan ve
isletme kaynaklarini en etkin sekilde kullanip calisanlarini en {ist diizeyde tatmin
olmasmi saglayarak orgiit performansini maksimum seviyeye cikarmaya calisan

kisidir (Schermerhorn, 1996: 4). Orgiit yoneticisinin, isgdrenleri belirli sekilde
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davranmaya yonelten faktorleri tanimasi ve onlar1 gilidiileyen ozelliklerin farkinda

olmast, yonetimin kalitesini artiracaktir (Giiriiz ve Giirel, 2009: 283).

Bireyler, kendi ihtiyaglarin1 tatmin etmek i¢in motive olmaktadir. Ydnetici
acisindan bakildiginda ise motivasyon, c¢alisanlarinin kendi ihtiyaglarini tatmin
etmelerini saglamak i¢in ugrastiklart bir firsat yaratma siireci olarak goriilebilir.
Gergekte de yoneticilerin yaptiklari, ¢alisanlarini motive etmek degil isletme iginde
uygun ortamlar yaratarak c¢alisanlarin kendi kendilerini motive etmelerini
saglamaktir. Yoneticinin ¢alisanini basarili bir sekilde motive etmesi, yoneticinin de
motivasyonunu artiracak  ve ¢alisan ve yOnetici motivasyonu birbirlerini

etkileyecektir (Certo, 2003: 361).

Yonetici i¢in en Onemli sorun, ayrt ayri kisilik ve isteklere sahip
calisanlarinin amagclarina yaklastirici, inandirici ve 6zendirici motivasyon aracina
sahip olmaktir (Tutar, 2003: 168-172). lyi bir yonetici olmak, dogru calisan
secebilmek, onlarin sorunlarini1 dogru analiz edebilmek, egitmek ve motivasyonlarini
iist seviyede tutmak gibi kriterlere bagli olmaktadir (Berberoglu, 1996: 114-115).
Yoneticinin iyi ve basarili bir durumda olmasi ise ¢alisan1 dogrudan etkilemektedir.
Calisan bireyler, organizasyondaki motive olma durumlarini yoneticilerinin motive
edebilme yetenegiyle iliskilendirmislerdir. Ydneticinin, ¢alisanlarin1 yiiksek sekilde
motive etmesiyle organizasyonel motivasyon da yiiksek olacak bu da isletmenin
basarisin1 getirecektir (Nohria vd., 2008: 4). Bireylerin motivasyonunun yiiksek
olmasiyla elde edilen isletme basarisi, ayn1 zamanda yoneticinin de basarisi

demektir.

Yoneticilerin asil amaglarindan bir digeri de c¢alisanlarin kendilerinde
goremedikleri potansiyelleri, dogru motivasyon araclarini kullanarak orgiit amaglari
dogrultusunda ortaya ¢ikarip Orgiitiin basariya ulagmasini saglamaktir. Hedeflerine
ulagsmada basarili olduklarin1 goren ¢alisanlarin motivasyonu daha da yiikselecektir
(Tutar, 2003: 169). Yoneticinin astlarin1 motive etmesinde su ilkelere uymasi gerekir

(Efil, 2013: 173):
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Bireylere gereken degeri verip, onlar1 cesaretlendirmek ve tesvik etmek,
Basarili olan bireylere ylikselme ve ilerleme sansi tanimak,

Isgoreni siirekli egitmek,

YV V V VY

Isgorene baskalar1 yaninda kiiciik diisiiriicii elestirilerde bulunmamak ve

onlara esit davranmak,

A\

Isgorenin sorunlari ile ilgilenmek,

Y

Isgorene 6rnek olmak ve onlarin basar1 ve basarisizliklar1 konusunda bilgi

vermek ve ¢oziim arayislarinda bulunmaktir.

2.3.3. Motivasyonun Orgiit Acisndan Onemi

Giiniimiizde isletmeler, rekabetin yogun yasandigi bir ortamda miicadele
etmektedir. Bir isletmeyi diger bir isletmeden ayirabilecek dnemli faktdrlerden biri,
calisanlaridir. Isletmeler, ¢alisanlarma verdikleri 6nem ile fark yaratmakta ve diger
isletmelerin Oniine gecebilmektedir. Calisanlarin, orgiitler i¢in bu farki yaratmasinda
motivasyon, en biiyiik faktorlerden biridir. Bireylerin potansiyellerini ortaya
¢ikarmak i¢in onlart maddi ve manevi motivasyon araclari ile desteklemek gereklidir.
Fakat orgiitlerde calisanlarin motivasyonu, bir giinlilk ya da bir aylik bir siirede
saglanamayacag, sabir ve siirekli bir ¢aba gerektirdigi unutulmamalidir (Unsalan ve
Simseker, 2006: 114-115). Motivasyon, bireylerin performanslarini yiikselterek
isletmenin amaglariin etkin ve verimli bir sekilde yerine getirilmesine olanak
saglarken diisiik motivasyonlu bireyler, bilgi, beceri ve yeteneklerinin biiyiik bir
boliimiinii ortaya koyamaz bu da oOrgiitsel amaglara ulasilmayi engeller veya

geciktirir (Tunger, 2013: 7).

Isletme agisindan motivasyonun bir diger 6nemi de ¢alisan devir hizini
diisiirmesidir. Motive olan birey isini benimseyip mutlu bir sekilde ¢alisacagindan ise
devamlilign yiiksek olacaktir. Bdylece isletme, sahip oldugu c¢alisan giiciinii
koruyacak ve yoluna, tanidig1 ve bildigi ¢alisanlariyla devam etmis olacaktir. Sahip
olunan is giicliniin korunmasi, isletmeyi yeni calisan arayisindan ve masrafindan da

kurtaracaktir.
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Isletme icin motivasyonun diger onemi, calisanlarin isletme amaglarini
benimsemesidir. Motive olmamis calisan, Orgiit amaglarini benimseyemeyecek,
takim calismasina uyum saglayamayacak ve diisiik verimle isletmenin tretecegi

katma degerin azalmasina sebep olacaktir (Saruhan ve Ozdemir, 2004: 117).

Calisanlarin igyerlerinde verimli ve etkin olabilmesinin temel kosullarindan
biri de islerinden ve isyerlerinden memnun olmalar1 ile ilgilidir. Yapilacak
motivasyon ¢alismalar ile calisanlarin isletmelerine bagliligi ve isinden memnun
olmalar1 saglanacaktir. Memnun ¢alisan birey, kaliteli hizmet sunumu ile miisteri
memnuniyetini de beraberinde getirecektir. Saglanan miisteri memnuniyeti, hem
isletmenin itibarmi artiracak hem de miisteri sorunlarini azaltarak pazarlama ve kalite

kontrol gibi birimlerin maliyetlerini diisiirecektir (Cabar ve Serinkan, 2010: 2-7).

Isletmede, calisanlarin motivasyonunun yiiksek tutulmasi ile &rgiitsel
performans ve verimlilik artis1 saglandigi gibi c¢alisanlarin  ihtiyaglarinin
karsilanmadig1r ve motivasyonlarinin diisiik oldugu zamanlarda da bireylerin tutum
ve davraniglarinda degisiklikler olmaktadir. Bu davranig degisiklikleri, isletme
disiplinini olumsuz yonde etkileyerek is yavaslatma, is yerinde kavga ve siirtiisme,
ise devamsizlik ve ise karsi ilgisizlik gibi olumsuz sonuclara yol agmaktadir. Bu
sonuclara bakilarak ¢alisan motivasyonunun yiiksek tutulmasinin ve bunun isletmeye

olan etkisinin 6nemi bir kez daha goriilmektedir (Bolat, 2012: 62).

2.4. Motivasyon Teorileri

Motivasyon konusunda gesitli teori ve modeller gelistirilmistir. Bu teori ve
kuramlar, arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde simiflandirilmistir. Teorilerden
bazilari, bireylerin igsel motivasyon faktorlerine agirlik veren ve bireyleri belirli
amaclara sevk eden faktorleri anlamaya yonelik iken bazilar1 ise digsal motivasyon
faktorlerine agirlik veren, bireyleri motive eden etmenleri anlamaya yonelik ve
kisisel gorlis ve deger yargisi farkliliklarinin motivasyondaki 6nemini goz oniinde
bulunduran teorilerdir. Bu teorilerin ortak noktasi ise her birinin, 6rgiitiin verimlilik

ve etkinligini artirabilmek igin ¢alisanlar1 en {ist seviyede amaglara motive etmenin
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yollarin1 aramalar1 ve ¢dziim yollarmni &nermistir olmalaridir (Saruhan ve Ozdemir,

2004: 118).

Dinger’e (1996: 308-316) gore motivasyon teorileri, klasik ve modern teoriler
olarak iki ana baslik altinda toplanmistir. Klasik teoriler igerisinde, Maslow’un
Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi, Herzberg’in Cift Faktor Teorisi, McClelland’in
Basariya Motive Olma Teorisi yer almaktadir. Modern teoriler igerisinde; Vroom’un
Bekleyis Teorisi, Lawler ve Porter’n Gelistirilmis Umit Teorisi, Adams’in Odiil
Adaleti ve Esitligi Teorisi, Granny ve Smith’in Basitlestirilmis Siire¢ Teorisi ve

Pawlov ve Skinner’in Sartlandirma ve Pekistirme Teorisi yer almaktadir.

Robbins ve Coulter’a (2003: 424-425) gore motivasyon teorileri, kapsam ve
stire¢ teorileri olarak iki ana grupta toplanmistir. Kapsam teorileri iginde Maslow’un
Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi, McGregor’un X ve Y Teorisi, Herzberg’in Cift Faktor
Teorisi yer almaktadir. Certo (2003: 354), motivasyonu, kapsam ve siire¢ teorileri
olarak iki gruba aywrmis ve siire¢ teorileri iginde, Locke’un Amag¢ Teorisini,
Vroom’un Bekleyis Teorisini, Adams’in Esitlik Teorisini ve Porter ve Lawler
Teorisini incelemistir. Luthans (1992: 155), bu teorilerden siireg teorilerine ek olarak
Heider’in Yiikleme Teorisini de ele almistir. Bu caligmada; motivasyon tiirleri,

kapsam ve siire¢ teorileri olarak ikiye ayrilarak incelenmistir.

2.4.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri, bireylerin giidiilerini ve bunlarin goreli giigleri ile bireylerin
bu giidiileri tatmin etmek i¢in pesine distiigii hedefleri tanimlamaktadir. Kapsam
teorileri, gereksinimlerin dogasina ve bireylerin iginde bulunan, bireyleri belirli
davraniglara yonelten faktorlere 6nem vermektedir. Kapsam teorileri ilk ortaya atilan
teoriler olduklari i¢in erken motivasyon teorileri olarak da ele alinmaktadir. Kapsam

teorileri (Mullins, 2010: 426);

> Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi,
» Herzberg’in Cift Faktor Teorisi,
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» McClelland’in Basar1 Gereksinimi Teorisi,
» Alderfer’in ERG (Existence-Relatedness-Growth) Teorisini igermektedir.

2.4.1.1. Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Abraham H. Maslow tarafindan ortaya koyulan ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi,
ilk ve en ¢ok bilinen kapsam teorilerinden biridir. Bu teoriye gore bireylerin
davraniglarin1 yonlendiren en 6nemli etken, ihtiyaglardir ve her davranis, bir ihtiyaci
gidermeye yonelik olmaktadir. Maslow, farkli durumlarda farkli giidiilerin ortaya
ciktigini arastirmis ve bireylerin ihtiyaglarinin bes basamakta toplandigini, bunlarin

hiyerarsik bir bicimde ortaya ¢iktigin1 ve piramit bir yapida olustugunu belirlemistir.

Genel Ornekler Isletmeden Ornekler

Basari Kendini Yaratici ve Gelismeye
Gergeklegtirme Olanak Saglayan Bir Is
T
Statii Saygmlik Unvan
Arkadashik Sosyal Sosyal Aktiviteler
T T
Siireklilik Gitventik Emeklilik Plam
T T
Yiyecek, su Fizyolojik Ucret

Sekil 3. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

(Kaynak: Shortell, Stephen M., Arnold D. Kaluzny, Health Care Management; Organization Design
and Behaviour, 5. Baski, Delmar Yayinlari, New York 2006, s. 86; Halloran, James, Personnel and
Human Resource Management, Prentice-Hall Yayinlari, New Jersey 1986, s. 228-230; Daft Richard
L., Dorothy Marcic, Understanding Management, 6. Baski, South-Western Yayinlari, Amerika 2009,
S. 448).
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Maslow’a gore bireyler, alt grup ihtiyaglarin1 belirli oranda tatmin ettikten
sonra iist grup ihtiyaglarina gegmekte ve bu gecis olayr en iist basamaga kadar
hiyerarsik bir sekilde devam etmektedir (Halloran, 1986: 227; Kinicki, 2006: 151).
Bir piramit olarak (Sekil 3) siralanan bu bes ihtiya¢ su sekilde aciklanabilir (Maslow,
1943, 4-11):

> Fizyolojik Ihtiyaclar (Physiological Needs): Thtiyaglar hiyerarsisinin en alt
basamagini olusturan fizyolojik ihtiyaclar; bireylerin yemek, su, iicret gibi
temel ihtiyaclarin1 kapsamaktadir. Bireylerin bes ihtiyact ayni anda ortaya
ciktiginda, oncelik fizyolojik ihtiyaclarina verilecektir. Bireyler, fizyolojik
ihtiyaglarini karsilamadan diger ihtiyaglarini diisiinemeyecek ve dncelikle
en temel ihtiyaglarim karsilama cabasi igine gireceklerdir. Birey, bu
ihtiyaglarin1 tatmin ettikten sonra bir iist basamaga gecerek giivenlik
ihtiyacin1 gidermeye c¢alisacaktir. Fizyolojik ihtiyaclar tatmin edildikten
sonra birey i¢in motive edici 6zelligini kaybetmeye baglamaktadir.

> Giivenlik Ihtiyac1 (Safety Needs): Giivenlik ihtiyaci, fizyolojik ihtiyaglar
tatmin edildikten sonra ortaya c¢ikan bir ihtiyactir ve bireyin kendini
giivende hissetmesi, yarinini garanti altmna almak istemesidir. Ornegin;
birey, fizyolojik ihtiyact olan {icreti elde ettikten sonra bunun siirekli
olmasi icin ugras verecek oldiigiinde ailesi i¢in problem ortaya ¢ikmamasi
icin galisacak ve emeklilik programlari vb. ile kendini ve ailesini giivence
altina almaya c¢alisacaktir (Maslow, 1943: 6-9). Ancak bireylerin giivenlik
ihtiyaglari fazla bir sekilde tatmin edilir ya da fazla giivence altina alinirsa
iki olumsuz sonug ortaya ¢ikabilmektedir. Bunlardan ilkinde, bireyin isin
yapilip yapilmamasina bagli olmadan iicretin alinacagi durumu olusursa
bireyin is yapma durumu azalmaktadir. ikincisi ise bireyin, iistleriyle
iliskiler kurarak kendisine isten atilamayacagi giivenli bir ortam
yaratmasindan dolay1 baska birine ya da orgiite baglanmas1 durumudur.
Bu durumda birey, isine odaklanma yerine kisi ya da orgiiti memnun
etmeye calistigindan genel performansi diisecektir (Eren, 2012: 505).

> Sosyal Ihtiyaglar (Love Needs): Birey, fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarini

tatmin ettikten sonra gesitli sosyal ihtiyaglar hissetmeye baslar. Bu sosyal



68

ihtiyaglar; sendikalara katilma, is ortamindaki diger bireyler ile iligkilerini
gelistirme ve sosyal gruplara katilma istegi gibi ihtiyaglar olmaktadir.
Ucretini elde eden ve isini garanti gorerek kendini giivencede hisseden
calisanlar, is ortaminda harcamis oldugu saatler disinda, gruplara katilma
ve sosyallesme istegi duymaktadir. Bu ihtiyact karsilamak i¢in
diizenlenecek dogum giinii partileri, piknikler ve gesitli kutlamalar ile is
ortaminda olumlu hava olusacak, bireylerin motivasyonu artacaktir.

> Sayglik Ihtiyac1 (Esteem Needs): Bireyler, sosyal gruplara katilip sosyal
ihtiyaglari1 tatmin ettikten sonra sayginlik ihtiyacina gereksinim
duymaktadir. Saygmlik ihtiyaci, bireylerin ¢alistigt ortamda belirli bir
prestij ve iin kazanmas1 ve belirli bir statliye ulagsmasi seklinde olabilecegi
gibi bireyin katildig1 sosyal gruplarda sivrilme ve diger kisilerin takdirini
kazanma istegi seklinde de olabilmektedir. Bireyler, bu statiilere
ulastiginda ve ¢evresi tarafindan takdir edildiginde, hem i¢inde bulundugu
toplum igin yararli faaliyetlerde bulundugunu gérmekte hem de bireyin
kendine olan giiveni ve motivasyonu artmaktadir.

> Kendini Gergeklestirme ihtiyac1 (Need for Self-actualization): Kendini
gergeklestirme ihtiyaci, bireyin kendini gelistirebilme, yeni seyler ortaya
koyabilme ihtiyacidir. Kendini gergeklestirme ihtiyaci, bireylerde daha az
gozlemlenebilmekte ve varligt daha az farkina varilmaktadir. Ciinkii
bireyler, diger ihtiyaclarini tatmin etmeye calismakla ugrasmaktadir.
Diger tiim ihtiyaclar saglandiktan sonra kendini gerceklestirme ihtiyact
ortaya ¢ikmaktadir. Maslow, ortalama bir bireyin fizyolojik ihtiyaclarinin
%85’1ni, giivenlik ihtiyaglarinin %70’ini, sosyal ihtiyaglarinin %50’sini,
saygilik ihtiyacinin %40°n1 ve kendini gerceklestirme ihtiyacinin ise
ancak %10’unu tatmin etmis olabilecegini ileri siirmiistiir (Kogel, 2014:
736). Maslow’a gore kendini gergeklestirme ihtiyaci, bir anlamda
sonsuzdur ¢iinkii birey kendini siirekli gilincel tutmak isteyecek ve yeni

alanlarda bilgi sahibi olmak isteyecektir.

Fizyolojik ve gilivenlik ihtiyaclari, daha temel diizey ihtiyaclar kategorisinde
yer alirken sosyal, sayginlik ve kendini gergeklestirme ihtiyaclari, yliksek diizey
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ihtiyaclar kategorisinde yer almaktadir. Temel ihtiyaclar daha digsal yani bireye
disaridan etki eden faktorlere dayanmakta, yiiksek diizey ihtiyaglar ise daha c¢ok igsel
yani bireyin i¢indeki faktorlere dayanmaktadir. Fakat bu ihtiyaclarin bireyden bireye
ya da iilkeden iilkeye farkliliklar gdsterebilecegi elestirisi de vardir. Ornegin;
Japonya ve Yunanistan gibi ilkelerde, belirsizlik ve korunma iggiidiisiiniin
bulunmasindan dolay1 giivenlik ihtiyaci daha iist diizeye cikarken Danimarka,
Norveg, Isveg gibi refah seviyesi yiiksek iilkelerde, sosyal ihtiyaclar daha fazla 6n
plana c¢ikabilir. Refah seviyesi yiiksek olan toplumlarda, grup calismalar1 daha
motive edici bir rol oynamaktadir (Robbins ve Judge, 2013: 238).

Calisanlarin motivasyonun saglanmasinda 6nemli olan nokta, ¢alisanin hangi
ihtiyag¢ seviyesinde oldugunu tespit edebilmektir. Boylece calisanin, o ihtiyaclarinin
giderilmesine calisilmakta ve o ihtiyag giderildikten sonraki durumlar igin planlar
yapilmaktadir (Schermerhorn, 1996: 345-346).

2.4.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde oldugu gibi bireyin motivasyonunun
temelinde gereksinimlerin oldugunu savunan ve literatiirde, Cift Etmen Teorisi, iki
Etmen Teorisi ya da Iki Faktér Teorisi olarak da bilinen Cift Faktdr Teorisi,
Herzberg ve digerleri (1959) tarafindan ortaya koyulmustur (Giiriiz ve Giirel, 2009:
287).

Herzberg, bireyi motive eden, ig tatmini ya da tatminsizligine etki eden
faktorler lizerinde c¢alismis, Cift Faktor Teorisi olarak isimlendirdigi arastirmasi
sonucunda; bireyin is tatminini artiran faktorler ile onlari mutsuz eden faktorlerin
ayni olmadigini tespit etmis ve bu faktorleri iki ana kategoride toplamistir. Bunlar
motive edici faktorler ve hijyen (koruyucu) faktorleridir (Herzberg vd., 1959: 3-6;
Dinger, 1996: 310; Beaufort, 2015: 131). Iki grup altinda toplanan bu faktdrlerden
motive edici faktorler, pozitif; hijyen (koruyucu) faktorler ise negatif faktorler olarak
kullanilabilir (Giirtiz ve Giirel, 2009: 288).
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Herzberg’in motive edici faktorler olarak tanimladig1 ve bireyi 6zendiren ve

doyuma ulagmasini saglayan faktorler sunlardir (Hitt vd., 2011: 218):

Isleri gerceklestirme ve hedefleri yerine getirme,
Takdir edilme,

Is ile ilgili yeterli sorumluluga sahip olma,
Yiikselme ile ilgili firsat sahibi olma,

Zorlayici bir is sahibi olma,

YV V.V V V V

Kisisel gelisimi i¢in uygun bir is sahibi olmaktir.

Herzberg’in hijyen ya da koruyucu faktorler olarak tanimladigi ve eksik ya da
bulunmamasi1 durumunda bireyde motivasyon kaybina yol acan faktorler ise sunlardir

(Hitt vd., 2011: 218):

Ucret,

Giivenlik,

Statii,

Fiziksel caligma sartlari,
Teknik denetim,

Firma politikas1 ve prosediirler,

YV V. V V V V V

Calisanlarla, amirlerle ve astlarla olan iliskilerdir.

Herzberg’e gore hijyen faktorlerinin var olmasi, ¢alisganin motivasyonuna art1
bir deger katmayacak fakat bu hijyen faktorlerinin olmadigi durumlarda galiganin
motivasyonu diisecektir. Calisanlar, hijyen faktorlerinin mevcut caligma ortaminda
var oldugunu diisiinmektedir ancak bu faktorlerin yetersiz ya da eksik ¢ikmasi,
caligsanlarin  motivasyonunu olumsuz etkilemektedir (Dessler, 2013: 394).
Herzberg’in bu faktorleri, hijyen faktorii olarak adlandirmasimin nedeni, tipki
mikroplu ortamlarda canlilarin yasaminin tehlikeye girmesi gibi isyerlerinde de bu
faktorlerin yoklugunun, calisanlarin, is yerlerinden sogumasi ve motivasyonunu

kaybetmesidir (Eren, 2012: 514). Motive edici faktorlerin bulunmadigr durumda ise
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bireyde bir motivasyon kaybi gozlemlenmese bile bu faktorlerin olusturulmasi

durumunda, bireyde, olumlu bir motivasyon artis1 géze garpacaktir (Sekil 4).

Tatmin Olma Tatmin Olma Tatminsizlik
Durumu Durumu

Vv K N

E T

0 :

E R K

D L T

I E o)

C R R

I L
Tatminsizlik Notr E Notr
Durumu Durumu R Durumu

Geleneksel Bakis A¢isi Herzberg Teorisine Gore Bakis Acisi

Sekil 4. Geleneksel Bakis Agist ve Herzberg Teorisi Ag¢isindan Tatmin ve Tatmin Olmama Durumu
Karsilagtirmasi

(Kaynak: Robbins, Stephen P., Timothy A. Judge, Organizational Behavior, 15. Baski, Pearson
Yayinlar1 2013, s. 240).

Herzberg’in vurgulamak istedigi ve Ozellikle yoneticilerin, ¢alisanlarim
motive etmede dikkat etmeleri gereken nokta, hijyen faktorlerini belirli bir seviyenin
altina diigmemesi ve motive edici faktorlerin miimkiin oldugunca yukar
cekilmesidir. Boylece galisanlarin mutsuzluk ve tatminsizliginin 6niine gegilecektir.
Fakat hijyen faktorlerinin istiine yogunlasmak, ekstra bir motivasyon saglamayacak,
sadece calisan1 mutsuzluktan uzak tutmaya devam edecektir. Ornegin iicrete yapilan
zam, calisan1 bir siireligine memnun edip tatminsizlikten uzak tutacak fakat bu
durum sonsuza kadar siirmeyecek ve belirli bir siire sonra ¢alisan, {icretinde tekrar
artis isteme ihtiyact duyacaktir. Ayni zamanda alinan icretin diisiik olmasi da
calisanda, huzursuzluk ve motivasyon kaybina yol agacaktir (Halloran, 1986: 232).

Hijyen faktorleri belirli bir standart dahilinde olusturulduktan sonra yoneticiler,
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motive edici faktorler {lizerine yogunlasarak calisanlarin motivasyonunu yukariya

¢ekmeye ¢alisacaklardir (Dessler, 2013: 394).

2.4.1.3. McClelland’in Basar1 Gereksinimi Teorisi

Psikolog McClelland, 1940 yillariin sonunda, bireylerin ihtiyaglar ile
davranislar1 arasindaki iligkileri arastirmis ve insan davraniglarinin basari, iliski
kurma ve gii¢ elde etme ihtiyaci olmak iizere ii¢ ana gereksinime ihtiya¢ duydugu
sonucuna varmistir. Ug Gereksinim Teorisi olarak da bilinen bu teori, bireylerin
basar1 gereksinimi ihtiyaci ile ilgili ortaya koydugu diisiince ile taninsa da ayni
zamanda iliski kurma ve giic elde etme ihtiyaglarini da icinde barindirmaktadir

(Kinicki ve Kreitner, 2006: 151-152). Bu iig ihtiya¢ su sekilde agiklanabilir:

> Bagsan ihtiyaci: Basari ihtiyaci, ulasilmasi zor ve bireyi zorlayan bir
amac1 gerceklestirmek olarak tanimlanmaktadir. Basari ihtiyaci ile motive
olan bireylerin paylastiklari ti¢ temel 6zellik bulunmaktadir. Bunlardan
ilki, makul bir zorluk derecesine sahip is iizerinde ¢alisma istegi, ikincisi,
sans vb. baska faktorlerden etkilenmeden bireyin performansina dayali is
tizerinde ¢alisma istegi ve sonuncusu ise diger calisanlara gore basari ve
basarisizliklari ile ilgili daha ¢ok geri bildirim gérme istegidir.

> lliski kurma ihtiyaci: Iliski kurma ihtiyaci, diger bireyler ile sosyal
iletisim ve aktivitelerde bulunma ve diger bireyler tarafindan sevilme
ihtiyacidir. Bu ihtiyact yiiksek olan bireyler, sosyal iligkiler kurmak,
gruplara katilmak ve baskalari tarafindan sevilmek i¢in daha fazla zaman
harcamaktadir. Certo (2003: 360), iliski kurma ihtiyact fazla olan
yoneticilerin etkilerinin, bu ihtiyaglari ile karar verici pozisyonunda olma
istekleri ¢akistig1 zaman diistiigiinii belirtmistir.

» Giig elde etme ihtiyaci: Bireylerin, diger kisileri etkilemek, onlar1 kontrol
etmek, onlarin istiinde etki sahibi olmak ve onlart egitmek ile ilgili
istekleri gii¢ elde etme ihtiyacidir. Yiiksek gii¢ elde etme ihtiyaci olan
bireyler, disiplin ve 0&zgiiven ile iliskisi olan ve ¢alismayr seven

bireylerdir. Gli¢ elde etme ihtiyacinin pozitif ve negatif iki yonii
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bulunmaktadir. Negatif yonii, “ben kazanirsam, sen kaybedersin” mantigi
ile bireyin tekil diisiinerek sadece kendi basarisina odaklanmasi, pozitif
yonii ise “ben kazanirsam, sen de kazanirsin” diisiincesi ile daha ¢ok
bireyin grup basarisina odaklanmasi ve diger kisilere yardim ederek gii¢

hissini elde etmesine dayanmaktadir.

McClelland’in teorisindeki 6nemli noktalardan biri, bu {i¢ ihtiyacin da
bireylerde zaten yasam tecriibeleri ile kazanilmis halde bulunmasidir (Shortell ve
Kaluzny, 2006: 93). Bireylerin yasam tecriibeleri, bahsedilen ihtiyaclardan
hangisinin bireyde daha fazla olacagini, dolayisiyla da bireyin karakteri iizerinde
baskin olacagini belirlemektedir (Certo, 2003: 360).

McClelland; basar1 ihtiyacinin, kiiciik boyutlu orgiit yoneticileri i¢in ana
faktor oldugunu fakat daha biiyiik 6rgiit yoneticileri i¢in gii¢ ihtiyacinin daha kritik
bir rol oynadigin1 belirtmistir (Shortell ve Kaluzny, 2006: 92). Burada 6nemli olan
nokta; gili¢ ihtiyacinin pozitif yoniinii ortaya koyabilmektir. Basarili ve lider bir
yonetici, bireysel, salt glic elde etme ihtiyact i¢in degil grup amagclari igin
calisacaktir. Bu yoneticiler, giiciinden emin olmakta ve bagkalarini kontrol etmek ve

onlarin sorumlulugunu istlenmekten keyif almaktadirlar (Schermerhorn, 1996: 348).

Bireylerin baskin olan ihtiyaglar1 ile ¢alisma ortamlarmin birbiri ile uyumu,
bireyin ¢aligmasi, motivasyonu ve kariyeri i¢in biiyiik dnem teskil etmektedir.
Uyumsuzluk ya da hizli bir degisim yasanmasi durumunda, bireylerin adaptasyonu
icin egitim ya da danigmanlik hizmeti almasi gerekebilir (Shortell ve Kaluzny, 2006:
93).

McClelland, iist yoneticilerin, yiiksek gii¢ elde etme ihtiyaci ile beraber diisiik
diizeyde iliski kurma ihtiyacinin var olmasi gerektigini de savunmus ve yliksek
basar1 ihtiyacina sahip bireylerin, iist yOnetici pozisyonu igin ¢ok da uygun
olmadigimi belirtmistir. McClelland’in teorisinden yoneticiler, su ii¢ 6nemli sonuca

ulagilabilmektedir. Bunlar (Kinicki ve Kreitner, 2006: 152):
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» Calisanlarin basar1 ihtiyaci motivasyonu, calismalar ile artacagindan ve
basar1 motivasyonu, bireyin performansi ile dogrudan iliskili oldugundan
isletmeler bu konu tizerine daha ¢ok odaklanmalidir.

> Bireylerin ihtiyaglar ile yaptiklar1 is uyumunun yakalanmasi ve daha
basarili bir is pozisyonu belirleyebilmek i¢in ise alim siirecinde bireyler
analiz edilmelidir. Ornegin, performansa gore 6deme yapan bir isletmede,
basar1 ihtiyaci diisiik olan bireye gore basari ihtiyaci yiiksek olan bireyin
alimmas1 daha uygun olacak ve birey yliksek motivasyonla ¢alisacaktir.

» Son olarak, bireylere siirekli kendilerini gelistirecekleri ve zorlayici
gorevler verilmelidir. Basar1 ihtiyaci ile verilen bu zorlu gorevler, pozitif
yonlii iliskiye sahiptir. Bu pozitif yonli iliski de bireyin gosterdigi

performansa etki edecektir.

2.4.1.4. Alderfer’in ERG (Existence-Relatedness-Growth) Teorisi

Alderfer’in ERG (var olma-iliski-gelisme) teoremi de, Maslow’un hiyerarsi
teoremi gibi bireylerin ihtiyaclarinin hiyerarsik bir sekilde oldugunu kabul
etmektedir. Fakat Alderfer’in teorisi, Maslow’un teorisinden farkli olarak ii¢ grup

ihtiyac kategorisini kapsamaktadir (Tablo 3). Bu ihtiyaglar (Gibson vd., 2012: 131):

» Var olma ihtiyac1 (existence): Maslow’un teorisindeki fizyolojik ve
giivenlik ihtiyacim1 kapsayan var olma ihtiyaci, ¢alisanlarin yemek, su,
hava, maaslar1 ve c¢alisma ortamu ve sartlart ile ilgili ihtiyaglarini
icermektedir.

> lliski ihtiyaci (relatedness): Maslow’un teorisindeki sosyal ihtiyag ve
sayginlik ihtiyacin1 kapsamaktadir. Iliski ihtiyaci, ¢alisanlarin sosyal
yasamlarindaki iligkilerini icermekte, sevilme ve ait olma ihtiyaci ile
kigileraras1 anlamli iligkiler kurma ihtiyacidir.

» Gelisme ihtiyaci (growth): Maslow’un teorisindeki kendini gergeklestirme
ihtiyacina karsilik gelmektedir. Gelisme ihtiyaci, calisanlarin yaratici
olma ve isletme igin yararli katkilarda bulunma isteginden olugmaktadir.

Calisanin, kendisinde var olan potansiyeli daha ileriye gotiirme
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ihtiyacidir. Alderfer’e gore gelisim ihtiyacinda, birey diger iki ihtiyacina
gore bu ihtiyacini tatmin ettigi zaman daha fazla tatmin olma ihtiyaci
hissetmektedir. Bir anlamda bu ihtiyacin bireyler i¢in sonsuz oldugu da
soylenebilir (Efil, 2013: 169).

Tablo 3. Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi ile Alderfer’in ERG Teorisinin Karsilastiriimas:

Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisine Alderfer’in ERG Teorisine Iliskin

Iliskin Basamaklar Basamaklar

1. Fizyolojik Ihtiyag .
. 1. Var olma Ihtiyaci
2. Giivenlik IThtiyact

3. Sosyal 1htiya<; . .
Y 2. Iliski Thtiyaci
4. Sayginlik Thtiyaci

5. Kendini Gergeklestirme 3. Gelisme Ihtiyaci

(Kaynak: Efil, Ismail, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 12. Baski, Dora Yayinevi, Bursa,
2013, s. 169).

Ihtiyag sayisinin daha basite indirgenmis olmasi, Alderfer’in ERG Teorisinin,
Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisinden farkli yanlarindan biridir. Bir diger
fark ise ihtiyaglar arasinda bir hiyerarsi sirasi bulunmasia ragmen bunun kisiden
kisiye degisebilecegi ve hem yukariya hem de asagiya dogru hareket edebilecegidir
(Mullins, 2010: 264-265). Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisine gore ise alt
kademede bulunan bir ihtiya¢ tatmin edilmeden, iist kademe ihtiyaci ortaya ¢ikmaz.
Alderfer’e gore ise st kademe ihtiyacin tatmin edilmesinde engeller ile
karsilagilmakta bu yilizden bireyler, hayal kirikligina ugramakta ve geriye ¢ekilme
slireci yagamaktadir (Sekil 5). Bu ise bireyin alt kademe ihtiyacina geri donmesine

yol acacaktir. Ornegin; birey, siirekli olarak gelisme ihtiyaci ile ilgili engellerle




Thtiya¢ Ornegi

Yiikselme olanagi bulunan
ilgi cekici bir i

Diger caliganlar ile
anlamlr iligkiler
kurabilecegi bir is

Pozisyonu saglam, yiiksek
iicretli ve giivenli ¢calisma
sartlarinin bulundugu bir

15

Sekil 5. Alderfer’in

htiyaclarin Tatmin Olma Déngiisii

Gelisme Ihtiyact:
Engellenme, Onem
Kazanma ve Tatmin

A

Engellenme, Onem
Kazanma ve Tatmin

[liski Kurma Ihtiyaci:

A

Var Olma Ihtiyact:
Engellenme, Onem
Kazanma ve Tatmin

Teorisindeki Ihtiyaclarin

Engellenme,

Onem

Geriye Cekilme Siireci

76

Calisanin geligme ihtiyaci tatmin edilemedigi
durumda, birey tekrar iligki kurma ihtiyaglarini
tatmin etmeye odaklanarak motive olma
durumuna geri donecektir.

Calisanin iligki kurma ihtiyaci tatmin
edilemedigi durumda, birey tekrar var olma
ihtiyaglarini tatmin etmeye odaklanarak motive
olma durumuna geri donecektir.

Kazanma ve Tatmin Agisindan

Mligkisi

(Kaynak: Gibson, J., John Ivancevich, Robert Konopaske, Organizations; Behaviour, Structure, Processes, 14. Baski, McGraw-Hill Yaylari, New York 2012, s.

132).
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karsilagiyorsa (firma politikast ya da maddi engeller gibi) iliski kurma ihtiyacina geri
donecek ve bu ihtiyacini tekrar tatmin etme arayisi igerisine girecektir (Gibson vd.,
2012: 131-132). Alderfer’e gore birden fazla ihtiyag aym1 anda da aktif hale
gelebilmektedir (Mullins, 2010: 25).

2.4.2. Siirec Teorileri

Kapsam Teorileri, bireyleri nelerin motive ettigine ve daha ¢ok igsel
faktorlere odaklanirken siirec teorileri, bireyleri davraniglara iten nedenlere, bunlarin
nasil yonlendirilecegine ve daha ¢ok dissal faktorlere odaklanmaktadir (Mullins,
2010: 268). Siireg Teorileri ismini, bireylerin davraniglarinin  ortaya ¢ikis
asamasindan durus asamasina kadar gegen bir siirecin incelenmesinden almistir
(Eren, 2012: 532). Siire¢ Teorileri, Kapsam Teorilerinin giidiilemeyi agiklamada
yetersiz kaldigi diisiiniilerek daha ileriye tasinmak istendiginden ve Kapsam
Teorilerinden daha sonra ortaya konulduklari i¢in aymi zamanda, Modern
Motivasyon Teorileri olarak da ele alinmaktadir (Torrington vd., 2008: 262-265).
Siire¢ Teorileri (Luthans, 1992: 155; Mullins, 2010: 268-269):

Vroom’un Beklenti Teorisi,
Locke’un Amag Belirleme Teorisi,
Adams’1n Esitlik Teorisi,

Porter ve Lawler’in Beklenti Teorisi,

YV V. V V V

Skinner’in Pekistirme Teorisini i¢ine almaktadir.

Bu boliimde sirast ile bu teoriler ele alinarak incelenecektir.
2.4.2.1. Vroom’un Beklenti Teorisi

Vroom’un Beklenti Teorisi; bireylerin belirli bir davranis1 gésterme egilimini
ya da belli bir is icin gOsterecegi ¢abay1 incelemektedir. Bu davranis ya da cabalari

da bireyin elde edecegi sonuglarin ¢ekiciligine (valens) ve elde edecegi sonuglara

iliskin beklentilerine dayandirmaktadir (Vroom, 1964: 2-4).
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Luthans’a gore (1992: 162-163) bireyin motivasyonu, Beklenti Teorisine gore
iki faktore baglidir. Bunlar; bireyin beklentisi ve valensidir. Luthans’a gore
Motivasyon = Valens x Beklenti seklinde ortaya ¢ikmaktadir.

Dessler’e gore (2013: 394) ise bu iki faktdre ek olarak yararlilik faktorii
eklenmektedir. Yararlilik faktorii, bireyin elde ettigi 6dillerin ihtiyaclarini ne kadar
karsiladig1 ya da bireyin belirledigi hedeflere ne derece ulastigi ile ilgilidir. Dessler’e

gore Motivasyon = Valens x Beklenti x Yararlilik olarak ifade edilmektedir.

Isletmenin (3) Bireyin hedef ve
belirledigi 6diiller ihtiyaglari

Bireyin gosterdigi (1)‘ Bireyin (2)
caba "| performansi

A

Sekil 6 Beklenti Teorisi ve Faktorler Arasindaki liski

(Kaynak: McShane,Steven, Mary Von Glinow, Organizational Behavior, 5. Baski, McGraw-Hill
Yaynlari, New York 2010, s. 143; Robbins, Stephen P., Timothy A. Judge, Organizational Behavior,
15. Baski, Pearson Yayinlar1 2013, s. 258).

Sekil 6’ya gore birey, calistig1 is i¢in caba sarf edecektir. GOsterecegi ¢abaya
gbre bireyin performansi olusacaktir. Bu performans sonucu, isletmenin belirlemis
oldugu odiillere hak kazanacaktir. Bireyler, elde ettigi bu o6diilleri ise ihtiyaclart ve
belirlemis oldugu hedefleri ile kiyaslayacaktir (Gibson vd., 2012: 141-143).
McShane ve Glinow’a gore (2010: 143-144) Beklenti Teorisi ile faktorler arasinda
Sekil 6°da gosterildigi gibi tg iligki bulunmaktadir:

» (1) numarali iligkide, bireyin ortaya koydugu caba ve performans
arasindaki 1iliski s6z konusudur. Buna goére bireyler, gosterecekleri
maksimum c¢abaya ragmen isletmenin isteyecegi performans durumuna
ulasamayacaklarini diisiinebilmektedirler. Baska bir bakis acist da bireyin
yiiksek ¢abasina, ayni derecede yliksek bir performans degerlendirmesinin
verilip verilmeyecegidir. Bu durumlarin olumlu ya da olumsuz sekilde

olmasi, bireyin motivasyonunu da ayni sekilde etkileyecektir.
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» (2) numarali iligkide, bireyin performansi ile bunun sonucunda
ulasabilecegi odiiller arasindaki iliski s6z konusudur. Adil bir sekilde
performans degerlemesi uygulanmasi sonucu elde edilecek odiiller,
bireyin motivasyonunu artiracaktir. Bireyin gosterdigi performans disi
(patronla ya da yoneticilerle olan sosyal iliskiler gibi) durumlarin elde
edilecek odiillere etkisi s6z konusu oldugunda bireyler bunu motivasyon
diigtirticii bir faktor olarak algilamaktadir.

» (3) numarali iliskide, bireyin 6diil elde etmesi durumunda bunlarin bireyin
beklentisi ve ihtiyaglart ile uyumu arasindaki iliski sz konusudur. Buna
gore bireyin elde ettigi odiiller, bireyin ihtiyaglart ve istekleri ile
oOrtiisiiyorsa olumlu bir motivasyon etkisi yapacaktir. Eger bir uyumsuzluk
varsa bu da tersi etki yapacaktir. Bireylerin farkli ihtiya¢ ve
beklentilerinin gz oniinde bulundurulmasi ve 6diillerin gesitlendirilmesi,

bireylerin motivasyonunu artirmak i¢in 6nemli olmaktadir.

Beklenti Teorisinde bulunan faktorler, bireyden bireye degismektedir.
Bireylerin yaptiklart is ile ilgili farkli beklentileri olacak, elde edeceklerini
diisiindiikler1 odiilleri arzulama dereceleri degisiklikler gosterecek ve bireylerin

motivasyonlari farkli sekillerde olusacaktir (Martin vd., 2010: 64-65).

Beklenti Teorisine gore bireylerin motivasyonu, elde edecekleri 6diillerden
etkilenmektedir. Bu ylizden isletmeler, ¢alisanlarinin motivasyonunu yiiksek tutmak
icin bireylerin yiiksek arzu ile isteyebilecekleri ddiiller belirlemelidir (McShane ve
Glinow, 2010: 144-145). Beardwell ve Claydon’a (2010: 505) gore bireylerin,
isletme tarafindan belirlenen odiillere ulasabilecegine inanmasi gerekmektedir.
Kisaca isletmeler, ulagilabilir ddiiller belirlemelidirler. Bunun igin de isletmeler, bu
odil sistemini agik¢a anlatmali ve bireylerin buna ulasabilmesi i¢in neler yapmasi

gerektigini seffaf bir sekilde ortaya koymalidir.



80

2.4.2.2. Locke’un Amacg Belirleme Teorisi

Locke (2013) tarafindan gelistirilen Amag¢ Belirleme Teorisinin temelinde,
bireylerin kendileri igin belirledigi amacglarin ya da hedeflerin ayni zamanda
bireylerin motivasyon derecelerini de belirleyecek olmasi yatmaktadir. Locke’a gore
hedef, bireye ne yapmasi ve ne kadar gayret gostermesi gerektigini agiklamaktadir

(Robbins ve Judge, 2013: 246-248).

Robert H. Smith’in, “hayatin trajedisi, hedeflere ulasamamak degil,
hedeflerin olmamasidir.” s6ziinden yola ¢ikan Locke ve Latham (2013: 3), bireylerin
kendilerine bir amag belirlemesinin hayatlarini siirdiirme ve ¢alisma hayatinin
devamini saglama agisindan bir zorunluluk oldugunu belirtmistir. Kendisine
ulasilmasi daha zor ve yiiksek amagclar belirleyen bir birey, daha kolay bir amag
belirleyen bireye kiyasla daha yiiksek performans gosterecek ve daha fazla motive
olacaktir (Kogel, 2014: 750). Locke ve Latham (2013: 5), bireylerin kendilerine
“elinden gelenin en iyisini yap” demek yerine belirgin bir hedef koymasi, bireyin

motivasyonunu ve performansini yiikseltecegini savunmaktadir.

Amacm belirginligi, i¢sel bir glidii gorevi yapmaktadir. Belirgin ve bireyin
daha fazla miicadele gostermesini gerektiren amaglar, kuvvetli bir motivasyon
faktorii olmakta ve bireyin yiiksek performans gostermesine yol agmaktadir (Robbins

ve Coulter, 2012: 435-436).

Belirlenen amacin zorlugu, bireyin performansini artirsa da abartilmis ve
gerceklesmesi imkansiz amaglar, performansi olumsuz yonde etkileyecek ve
diistirecektir. Sekil 7’de gosterildigi gibi; kolay hedef belirleyen birey, diisiik
performans gosterirken amacin zorlugu arttikga bireyin gosterdigi performans da
artmaktadir. Bireyin kendini zorlayici bir amaca kadar performans artig1 gortliirken
bireyin gercgeklestiremeyecegini diisiindiigii bir amag¢ ortaya ¢iktiginda, bireyin
gosterdigi performans da diismektedir (Kinicki ve Kreitner, 2006: 190).
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Sekil 7. Belirlenen Amacin Zorlugu ve Gosterilen Performans Arasindaki ligki
(Kaynak: Kinicki, Andrea, Robert Kreitner, Organizational Behavior; Key Concepts, Skills and Best
Practices, McGraw-Hill Yayinlari, 2. Baski, New York 2006, s. 190).

Amag Teorisinin etkileri, kolay belirlenen hedeflerde daha giiglii, daha zor ve
karmasik sekilde belirlenen hedeflerde daha zayif bir bigimde goriilmektedir.
Bireylere se¢me sansi verildiginde, bir onceki hedefe kolay ulagilmis ise birey
bundan sonra daha zor bir hedef segme egilimi igerisine girer. Ayni sekilde bir
onceki hedefine ulasmay1 zor bulan birey, sonraki se¢iminde, kendisine daha kolay

bir hedef segme egilimi gosterecektir (Cascio ve Aguinis, 2005: 403).

Ayrica bireyler, amaglar1 dogrultusunda ilerlemelerine yonelik geri bildirim
aldiklarinda, amaglarina daha fazla odaklanir, enerjilerini harcarlar ve daha fazla
caba gosterirler. Yapilan geri bildirimler, bireyin yapmak istedigi amag ile ne yaptig
arasindaki farki ortaya ¢ikarmaktadir (Kinicki ve Kreitner, 2006: 191). Ancak
Robbins ve Judge’a (2013: 247) gore tiim geri bildirimler, birey tizerinde ayni etkiyi
yaratmamaktadir. Bireyin kendi kendini takip etmesi ile yapacagi geri bildirim,
cevreden bir baskasinin yapacagi geri bildirime kiyasla bireyin motivasyonu iizerinde

daha etkili olacaktir.
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2.4.2.3. Adams’in Esitlik Teorisi

J. Stacy Adams tarafindan oOne siirlilen Esitlik Teorisi, bireyin isinde
gostermis oldugu caba ve elde ettigi sonug ile ayni is ortamindaki bagka bir bireyin
cabasinin ve elde ettigi sonucun karsilastirmasi ya da kiyaslamasina dayanmaktadir.
Bu karsilagtirmanin nedeni; bireyin is ortaminda digerleriyle beraber esit ve adaletli
muamele gérmek istemesidir. Bireyin bu iste§i ise onun is performansini ve

motivasyonunu etkilemektedir (Miner, 2005: 134-138).

) Bireyin elde ettigi sonug Kiyas yapilan bireyin elde ettigi sonug
<
Bireyin gosterdigi caba Kiyas yapilan bireyin gosterdigi caba
@ Bireyin elde ettigi sonug Kiyas yapilan bireyin elde ettigi sonug
Bireyin gosterdigi ¢aba Kiyas yapilan bireyin gosterdigi caba
3) Bireyin elde ettigi sonug Kiyas yapilan bireyin elde ettigi sonug
>
Bireyin gosterdigi caba Kiyas yapilan bireyin gosterdigi ¢caba

Sekil 8. Esitlik Teorisine Gore Bireyin Kendisini Bagkalariyla Kargilagtirma Durumlari

(Kaynak: Gibson, James, John Ivancevich, Robert Konopaske, Organizations; Behaviour, Structure,
Processes, 14. Baski, McGraw-Hill Yayinlari, New York 2012, s. 146-147; Snell, Scott A., George
W. Bohlander, Managing Human Resources, 16. Baski, South-Western Cengage Learning Yayinlari,
Amerika 2011, s. 400).

Bireyin adalet ve esitlik agisindan degerlendirerek yaptigi karsilastirma, Sekil
8’de gosterildigi gibi esitlik ya da esitsizlik oldugu algisiyla sonuglanmaktadir.
Birinci duruma gore birey, kendisini kiyasladigi kisiye gore daha fazla caba
gostermekte ama daha az ¢ikti almaktadir. Buna gore birey, kendisine daha az
odiillendirmenin yapildig1 bir esitsizlik oldugunu diisiinmektedir. Ikinci durumda
birey, kiyaslandigi kisiyle kendisini esit durumda gormekte ve adil olarak

odiillendirilmenin yapildigimi diisiinmektedir. Ugiincii durumda ise birey, kendisini
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kiyasladig kisiye gore daha az ¢aba gosterse de daha fazla sonug elde etmektedir. Bu
durumda da bir esitsizlik bulunmakta fakat bireyin kendi aleyhine bir yonde esitsizlik

ya da odiillendirilmenin oldugu goriilmektedir (Snell ve Bohlander, 2011: 400).

Teorideki kiyaslamalarda kullanilan oranlara, birgok faktor etki etmektedir.
Ornegin; oranlarin pay kisminda bulunan elde edilen sonuglar ya da ¢iktilar kismina
ticret, odiiller, terfi, statii gibi faktorler etki edebilir. Oranlarin payda kisminda ise
bireylerin gosterdikleri ¢aba ya da girdi bulunmakta ve bunlara egitim durumu, yas,

tecriibe, performans ve yetenekler gibi faktorler etki etmektedir (Miner, 2005: 136).

Bireylerin yapmis oldugu karsilastirmalar ve oranlar, bu kiyaslamay1 yapan
bireylerin algilarina gore degisiklik gostermektedir. Birey, kendisini kiyaslayacak bir
baskasini secerken cinsiyet, kidem, konum ve egitim diizeyi gibi kriterlere
bakmaktadir. Bireyler; kendi arkadaslari, diger meslektaslari, komsular1 ya da eski
isleriyle kendilerini kiyaslayabilmektedir (Robbins ve Judge, 2013: 246-247).

Yapilan karsilastirmalarda, esitsizlik algilanmast durumunda birey, bu
esitsizligi ortadan kaldirmak isteyecektir. Birey, esitsizligi ortadan kaldirmak i¢in

(McShane ve Von Glinow, 2010: 153):

Gostermis oldugu ¢abay diisiirtir,

Elde ettigi sonucu artirma arayisi i¢ine girer,

Kendini kiyasladigi kisinin elde ettigi sonucu diisiirme arayis1 igine girer,
Karsilastirma ile ilgili olan algilarini degistirir,

Kendini kiyasladigi kiside degisiklige gider,

YV V. V V V V

Makamindan vazge¢cme, baska bir birime transfer olma, isten ayrilma gibi

terk etme davranislar gosterebilir.

Bireylerin algilart ya da kiyaslanan kisiler, c¢alisanlarin  esitlik
degerlendirmelerine etki eden faktorlerdir. Bir digeri ise calisilan isletme ya da
kurumun ve yoneticilerinin, ticret, 6diil, yiikkselme imkanlar1 ve diger kisisel sartlarin

miktar ve paylasimini ne kadar adaletli dagittigidir. Odiillerin ve diger imkanlarin
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esit derecede degerlendirilmedigini ve dagitilmadigini diisiinen bireyin ise

motivasyonu diisecektir (Robbins ve Coulter, 2012: 442).

2.4.2.4. Porter ve Lawler’in Beklenti Teorisi

L. Porter ve E. Lawler tarafindan gelistirilen bu teori, baz1 goriislere gore
Vroom’un Beklenti Teorisinin gelistirilmis bir hali, baz1 goriislere gore ise Vroom’un
Beklenti Teorisinin farkli bir bakis agisiyla ele alinmasi olarak degerlendirilmektedir.
Bu Beklenti Teorisi, calisan bireyin tatmini ile performansi arasindaki iligkiyi ele
almaktadir. Genel gorlislere gore tatmin durumunun, performans: -etkiledigi
sOylenmektedir. Fakat Porter ve Lawler, uygun ve yeterli 6diil sisteminin olmasi
durumunda, yiiksek performansin bireyin tatminine yol agacagini savunmaktadir

(Griffin ve Moorhead, 2014: 106).

Sekil 9 incelendiginde; Vroom’un Beklenti Teorisine gore bireyin gosterdigi
caba, bireyin valensinden ve bekleyisinden etkilenmektedir. Fakat Vroom’un
Teorisinde farkli olarak bireyin ¢abasinin, performansa doniisiirken iki faktorden
daha etkilendigi 6ne siiriilmiistiir. Bunlardan birincisi, bireyin sahip oldugu bilgi ve
yeteneklerinin gosterecegi performansa etki edecegi, ikincisi ise calisilan ortamda,
calisanlarin rol catismalar1 yasayabilecegi ve bu rol catismalarinin bireyin
performansina yansiyacagidir. Birey, gosterdigi performans sonucunda igsel ya da
dissal sekilde odiillendirmeye ugrayacaktir. Bu noktada Vroom’un Teorisinden farkl
olarak bireyin, aldig1 o6diili kiyaslamaya gittigi ve bunu esitlilik agisindan dolay:
degerlendirdigi belirtilmektedir. Bu durumda dogacak esitlilik ya da esitsizlik
duygusuna gore bireyin tatmin olma durumu etkilenecektir. Bireyin tatmin olma

durumu ise tekrar bireyin bekleyis ve valensini etkileyecektir (Dinger, 1996: 314).
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Sekil 9. Lawler Porter Beklenti Teorisine Gore Tatmin ve Performans Arasindaki liski
(Kaynak: Griffin, Ricky W., Gregory Moorhead, Organizational Behavior; Managing People and
Organizations, 11. Baski, South-Western Cengage Learning Yaynlari, Kanada 2014, s. 106).

Y 6neticiler, bu modeli, calisanlar i¢in bir motivasyon araci olarak kullanmak

istiyorsa su noktalara dikkat etmesi gerekmektedir (Luthans, 1992: 165-167):

» Calisma yerindeki rol ¢atigmalarini azaltmali,

» Calisan bireylere egitim uygulanarak bilgi ve yetenek seviyesini

gelistirmeli,

» Bireylerin aldiklar1 i¢sel ve digsal ddiilleri adaletli bir sekilde belirleyip

dagitabilmelidirler.
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2.4.2.5. SKinner’in Pekistirme Teorisi

B. F. Skinner tarafindan ortaya konan Pekistirme Teorisi, bireyin
davraniglarinin, bu davranislar sonucu karsilastigr sonuglara gore sartlandigini esas
alir ve bireyin davraniglar1 ve bunun sonuglari arasindaki iliskiyi gostermektedir (Hitt

vd., 2011: 134).

Bireyi 6diillendirme

1)

Calisan bireyin

> olumlu tepki

vermesi ve daha
hizli galigmasi

4

) Bireye kars1 olumsuz
durumdan dogan
sikayetlerin kesilmesi

Isletmede olumsuz bir
durumun olugmasi

(Yavas ¢aligsma hizi)

Isletmenin
¢aliganlardan daha 3)
hizli galigmalarini

istemesi

Bireyi cezalandirma

Calisan bireyin bu
olumsuz duruma

| tepki vermemesi ve

7| ayni hizda galigmaya

devam etmesi

Bireye kars1
(4) odullendirmelerin
kesilmesi

Sekil 10. Pekistirme Teorisine Gore Bireyin Gosterecegi  Tepkiler ve  Sonuglar
(Kaynak: Daft, Richard L., Dorothy Marcic, Understanding Management, 6. Baski, South-Western
Yayinlari, Amerika 2009, s. 461).




87

Sekil 10°da goriildiigii gibi isletmede yavas ¢alisma hizina dayali bir problem
goriilmiis ve isletme yoneticileri de calisanlarindan hizlarini artirmalarini talep
etmistir. Bir numarali durum igin ¢alisanlar, bu istege olumlu cevap vermis ve daha
hizli ¢alismislardir. Yoneticiler de ¢alisanlarin bu davranislarini 6diillendirme yoluna
gitmislerdir. Calisanlar, bu davraniglarinin édiillendirildigini gordiikleri i¢in bundan
memnun kalmakta ve benzer durum tekrar olustugunda ayni sekilde davranma
egilimi daha fazla olmaktadir. iki numarali durumda ise ¢alisanlar yine olumlu tepki
vermis ve daha hizli ¢alismis fakat yoneticiler, herhangi bir 6diillendirme yoluna
gitmemesine ragmen olumsuz durumdan dogan tepkileri ve baskilar1 ortadan
kaldirmiglardir. Calisanlarin, mevcut durumun diizelmesi ve kendilerini olumsuz
etkileyen bir durumun olmamasi nedeniyle benzer bir durumda, ayni davranisi tekrar
gdsterme ihtimalleri fazla olmaktadir. Ug ve dort numarali durumlarda, calisanlar, bu
olumsuz duruma bir tepki vermemekte ya da diizeltmek icin ortaya bir caba
koymamaktadir. U¢ numarali duruma gore yoneticiler, bunun karsisinda ¢alisanlaria
ceza uygulama yontemine gitmektedir. Olumsuz sonucu goren bireyler, benzer
durumda, aym sekilde davranmaktan kagimacaktir. Dort numarali durumda ise
yoneticiler, ¢alisanlarina karsi verdikleri odiilleri kaldirma yoluna giderler. Yine
olumsuz bir sonug ortaya ¢iktiginda bireyler, bunun karsisinda ayni davranisi tekrar

etmeme yoluna gideceklerdir (Daft ve Marcic, 2009: 460-462).

Bu teoriye gore birey, calistigi yerde bir takim davraniglar sergilemektedir.
Bu davranislarin sonucu ya da bagka bir deyisle bu davranmiglara yoneticilerinin
verdigi tepki onemlidir. Ciinkii bireyler, olumlu bir tepki ya da sonug aldiginda o
davranig1 tekrar etme yoluna gidecektir. Ayni sekilde olumsuz bir tepki ve sonug ise
bireyin, o davranistan kaginmasma ve tekrar etmemesine olanak saglayacaktir
(Kogel, 2014:  741). Pekistirme  Teorisine gore bireyler, calistigi
kurum/organizasyonun belirlemis oldugu 6diillerin, kendi gosterdigi iyi performansin
karsilig1 oldugu diisiincesinde ise bu odiiller, bireyin performansini pekistirecek ve
ayni zamanda tesvik de edecektir (Robbins ve Coulter, 2012: 437). Yoneticiler de bu
nedenle calisanlarinin tekrar etmesini istedigi davranislar1 6diillendirmelidirler. Bu
odiillendirmeler ise licret ve maas artig1 gibi digsal odiillendirme yontemleriyle

olabildigi gibi calisan1 tebrik etme, ona tesekkiir etme gibi igsel Odiillendirme
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yontemleriyle de olabilmektedir. Ceza yontemi ise fiziksel olarak degil daha ¢ok
mental (azarlama, kii¢lik diisirme, yiikselme olanaklarini ortadan kaldirma) agidan
uygulanmaktadir. Fakat gilinlimiizdeki isletmeler, artitk olumsuz davraniglar
cezalandirmak yerine daha ¢ok olumlu davraniglar1 6diillendirme yontemine giderek

calisanlarinin performans ve motivasyonunu artirmaktadir (Kogel, 2014: 742-743).

2.5. Motivasyon Araclar

Calisan bireylerin birbirinden bagimsiz oldugu ve her bireyin farkli deger
yargilarinin oldugu diisiiniildiiglinde bu bireyleri, isletme amaclar1 dogrultusunda
tutmak, motivasyon ve performanslarini yiiksek diizeylerde olmasini saglamak i¢in
cesitli 6zendirici araglar kullanilmaktadir. Bu motivasyon araglarmin, bireylerin ve
toplumlarin yapilarina bagl olarak degisebilecegi unutulmamalidir. Bir isletmede
belirli bir motivasyon aracindan faydalanilarak basarili bir sonug¢ alinirken bir baska
isletmede, ayni basarili sonu¢ alinamayabilir. Bireyler, lizerinde uygulanilacak olan
motivasyon teorileri, bu motivasyon araglarina dayandirildiginda daha basarili
olmaktadir (Eren, 2012: 516-517). Bu motivasyon araglarinin kullanimi ile bireylerin
ihtiyaglar1 tatmin edilecek, motivasyonu, performansi ve calisma istek ve arzusu
artirtlacaktir. Bireylerde ortaya c¢ikacak bu artig, ayn1 zamanda isletmeye de
yanstyacak ve Orgiitsel basar1 saglanacaktir (Ramazanoglu vd., 2003: 3). S6zii edilen
bu motivasyon araglari; demografik, ekonomik, sosyo-psikolojik ve Orgiitsel ve

yonetsel araglar olmak tizere dort grupta incelenebilir.

2.5.1. Motivasyonu Etkileyen Demografik Araclar

Bireylerin birbirinden bagimsiz oldugu ve her bireyin kendine 6zel farklh
deger yargilarinin oldugu diisiiniildiigiinde, bu bireyleri motive etmek i¢in farklh
motivasyon araglari kullanmak gerekmektedir (Eren, 2012: 516). Her bireyin 6zel
oldugu diisiiniildiigiinde, motivasyon araglarina ek olarak bireylerin yaslari,
cinsiyetleri, medeni durumlar1 ve egitim durumlart gibi faktorlerin de bireylerin
motivasyonunda etkin oldugu sdylenebilir. Bireylerin motivasyonlarina etki yapan

demografik faktorler su sekilde agiklanabilir:
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» Bireylerin motivasyonunda 6nemli olan faktorlerden biri yastir. Urosevic
ve Milijic’e (2012: 181) gore bireylerin yaslari, motivasyonlarinda fazla
bir etki yapmazken Baker (2002: 543) ise bireylerin yaslarinin
motivasyona etki yaptigini ve Ozellikle geng yastaki Dbireylerin

motivasyonlarinin daha yiiksek oldugunu belirtmistir.

» Warr’a gore (2008: 753-754) motivasyonu etkileyen bir diger faktor
bireylerin cinsiyetleridir. Buna gore erkeklerin kadinlara gore is

ortaminda, motivasyonlarinin daha yiiksek yonde oldugu belirtilmistir.

> Bireylerin motivasyonuna etki eden faktorlerden bir digeri de medeni
durumlaridir. Daneshkohan ve digerlerine (2014: 156) gore bekar veya
bogsanmig bireylerin motivasyon algilari, evli olan bireylere gore daha
olumlu yonde olmaktadir. Bireylerin sadece kendileri ile ilgili diistinceleri
ve gecim problemleri olmasi, kendilerini islerine adamalar1 ve
kendilerinden bagkalarini1 diisiinmek zorunda kalmamasi gibi nedenler ile
bekar ya da bosanmis bireylerin motivasyonu daha yiiksek olmaktadir

(Remali vd., 2013: 1941).

» Urosevic ve Milijic’e (2012: 181) gore egitim de motivasyon iizerinde rol
oynayan bir diger demografik faktordiir. Buna gore, egitim diizeyi arttikga
bireylerin motivasyonu olumlu yonde etkilenmektedir. Bununla beraber
egitim seviyesinin diisiik oldugu bireylerin ¢alistigi ortamda, bireylerin
motivasyonu egitim durumlarindan fazla etkilenmemektedir (Warr, 2008:

754).

» Kiiltiirel farkliliklar da Luthans’a (1992: 596-600) gére motivasyonu
etkileyen bir diger faktor olarak goriilmektedir. Farkli iilkelerde, farkli
bolgelerde caligmakta olan bireylerin motivasyon algilarinin farkli olacag:
ve uygulanan motivasyon aracina verecekleri tepkilerin de farklilik

gosterecegi belirtilmistir. Bu kiiltiirel farkliliklarin; bireylerin yetisme
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tarzlari, refah seviyeleri ve calisma disiplinleri gibi faktorlere baglh

oldugu belirtilmistir.

2.5.2. Ekonomik Araglar

Bireylerin, isletmelerde ¢alismalarinin temelinde, ekonomik nedenler
gelmektedir. Bu ylizden bireylerin gosterdigi performansi ve motivasyonlarini
artirmada en 6nemli araglardan biri, ¢alisanlarin gosterdikleri ¢abaya uygun olarak
yararlanilacak olan ekonomik araglardir (Karatepe, 2005: 126). Motivasyonda
kullanilan ekonomik araglar; ticret artigi, primli ticret uygulamasi, kara katilma ve

ekonomik odiller faktorleridir.

2.5.2.1. Ucret Artis1

Firmalarin ¢ogu, c¢alisanlarinin motivasyonu i¢in g¢esitli yontemlere
basvurmaktadir. Bu faktorlerin en etkililerinden biri ticret faktoriidiir. Firmalar,
performansin1 ve verimini artirmak i¢in c¢alisganini motive etmeyi amaclamakta,
bunun i¢in ise genellikle iicret faktoriinli kullanmaktadir. Fakat iicret ile motivasyon
arasindaki iliski, dikkat edilmesi gereken 6nemli bir noktadir. Ciinkii baz1 ¢alisanlar
icin lcrette artis, olumlu ya da olumsuz herhangi bir etki gostermemektedir.
Bireylerin farkli isteklerinin oldugu ve farkli motivasyon kaynaklarindan etkilendigi
unutulmamalidir. Ayrica ticret faktorii, bireylere zorunlu hedefler koyularak
uygulanmamalidir. Motivasyona etki edebilmek i¢in iicret faktoriinii dogrudan 6zel
bir performansla iliskilendirmek gereklidir. Aksi halde bu durum, ¢alisanlar i¢in ek
gelir olmaktan Oteye gitmemekte ve calisanin motivasyonuna herhangi bir etki

yaratmamaktadir (Luthans, 1992: 145-146).

Ucret, c¢alisanin motivasyonunda, ise devamliliginda ve organizasyon
hedeflerine yonlendirilmesinde Onemli rol oynamakta fakat yapilacak olan ticret
artiglarinin dogru tespit edilmemesi ve c¢alisanlar arasinda adil ve esit sekilde
uygulanmamast durumunda ¢alisanlar olumsuz etkilenmektedir. Bireylerin

ticretlerini, diger calisanlarla kiyasladig diisiiniiliirse uygulanacak olan f{icret artisi
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basarisiz sekilde yapildiginda, bir iicret dengesizligi meydana gelecek ve bu durum

bireylerin motivasyonunu olumsuz etkileyecektir (Tortop, 1994: 107).

2.5.2.2. Primli Ucret Uygulamasi

Isletmeler, calisanlarina verdikleri {icretlere ek olarak primli {icret
uygulamasindan da yararlanmaktadir. Yoneticiler, bir 06diil belirlediklerinde
calisanlarinin bu 6diil i¢in daha fazla ¢aba harcayacaklarin1 diistinmekte ve primli
ticret uygulamaktadir. Belirlenen performans limitlerini asan, belirli zamanda bitmesi
gereken bir isi zamanindan once tamamlayan veya kaliteli hizmet sunan ¢alisanlar,
prim kazanmaktadir. Elde edilen bu licret artisi, ¢alisan igin bir tegvik ve ise devam
edici bir unsur olmaktadir (Cakal, 2009: 68).

Primli {icret uygulamasinda amag, isgorenin iiretime yaptigi katki nedeniyle
calisana daha fazla iicret vermektir. Elde edilen iiretim artigi, iste devamlilik
saglanmasi ve is¢i devir hizinin diismesi gibi isletme i¢in olumlu sonuglara katkida
bulunur. Calisanlar ic¢in ise fazladan aliman primli {cret, kendi hedeflerini
gerceklestirmek icin bir katki yaratmakta ve motivasyon kaynagi olmaktadir. Primli
licret uygulamasinin motivasyonu olumsuz etkileyen bazi sonuclari da ortaya
cikmaktadir. Alinan prime gore ¢alisanin, yoneticisinden fazla ticret aldig1 durumda,
yoneticilerin motivasyonu, olumsuz etkilenebilmektedir. Ayrica hizli yapilan isler

sonucu, kalite diisebilmekte ve is kazalarina yol agabilmektedir (Taspinar, 2006: 60).

2.5.2.3. Kar Paylasimi

Calisanlarin motivasyonunu artirmada, ticret disinda bagka bir ekonomik arag
olarak kar paylasimi uygulanabilir. Kar paylasimi, ¢alisaninin gosterdigi ¢abayi,
kendisine iicret olarak degil isletmenin elde ettigi kar1 paylasarak 6diillendiren bir
sistemdir. Esit ve adil dagitildiginda kar paylasimi, c¢alisanlari motive etme
konusunda oldukga etkilidir (Colquitt, 2015: 191).

Kar paylasimi; bireye donem sonunda elde edilecek olan karmn, belli bir

oraninin ddenmesi ve dogrudan 6deme yerine bir fonda karin biriktirilip bireye,
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hastalik ve emeklilik gibi durumlarda 6denmesi gibi iki sekilde gergeklestirilebilir.
Hangi sekilde yapilirsa yapilsin kar paylasiminda bulunulmasi, ¢alisanin elde edecegi
geliri artiracag igin ise olan ilgi, motivasyon ve verimlilik de artacaktir (Unsalan ve
Simseker, 2006: 139). Kar paylasimi yapilirken belirlenecek oranlar, g¢alisanlarin
buna bakis acisim ve motivasyonunu etkileyecektir. Ozellikle yiiksek bir kar
paylagimindan yararlanacak birey i¢in bu faktor, etkili bir motive aracit olmaktadir

(Chingos, 2002: 155).

2.5.2.4. Ekonomik Odiiller

Calisanlara verilen ekonomik deger tasiyan Odiiller, isgdrenlerin
motivasyonunda kullanilan ekonomik araglardan bir digeridir. Calisanlarin
gosterdikleri performans sonucu verilecek indirim kartlar1 ya da bireylerin
konumlarina gore isletmeden alacaklari iiriinlere uygulanan indirim diizeyleri vb.,
calisanlara verilebilecek ekonomik odiillere 6rnek olarak gosterilebilir. Ayrica
isletmeler, basarili calisanlarini turistik seyahatlere gondererek, kendi iiriinlerinden
calisanlara hediye ederek ya da ekonomik degeri olan varliklar (araba, bilgisayar vb.)
hediye ederek calisanlarini 6diillendirmektedir. Bu gibi odiillerin belirlenmesi,
yapilacak olan isi cazip kilacak ve calisanlar bu ddiillere ulagmak isteyeceginden
belirlenen bu &diiller, bireyler igin motive edici bir faktor olacaktir (Colquitt, 2015:
190-191).

Isgorenlerin motive olmasmna etki eden bir diger ekonomik &diil faktorii,
isletmenin calisanlarina sundugu sosyal yardim ya da ekonomik desteklerdir.
Isletmede verilecek 6gle yemekleri, iicretsiz saglik olanaklari, cay-kahve servisleri,
yiyecek, yakacak ya da giyecek yardimlari bireylerin motivasyonunu etkilemek igin
kullanilabilecek yardim ya da destek ornekleridir. Yapilan bu yardim ya da destek
faaliyetleri, bireyin hem motivasyonunu artiracak hem de ise devamsizligini azaltip

isletmeye bagliligini artirarak bireyden alinan performansi artiracaktir (Koroglu,
2011: 155-156).
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2.5.3. Sosyo-Psikolojik Araglar

Birey, sadece ekonomik bir varlik degil, sosyal bir varlik da oldugundan,
bireylerin davraniglari, motivasyonu ve performansi kompleks bir yapidadir. Bu
nedenle bireylerin motivasyonunda ekonomik faktorler, tek basina yeterli
olmayabilir. Uygulanilan tcret politikalart etkili olmakta fakat calisani etkileyen
bircok bagka faktor de bulunmaktadir. Ekonomik nedenlere dayanmayan araglar da
en az ekonomik motivasyon araglar1 kadar bireylerin motivasyonunu etkilemektedir
(Karatepe, 2005: 127).

Bu ckonomik olmayan motivasyon araglarindan biri de sosyo-psikolojik
araglardir. Bu motivasyon araglari igerisinde; ¢calismada bagimsizlik, deger ve statii,
giivenlik, Oneri sistemi, yilikselme ve gelisme olanaklari ve sosyal ve kiiltiirel

faaliyetler faktorleri yer almaktadir.

Sosyo-psikolojik motivasyon araclari, bireylerin i¢ diinyalarina odaklanmakta
ve farkli duygularii tatmin etmeye yonelik olmaktadir. Bu motivasyon araglari ile
bireylerin kendi amaglarina ulasmasi ve performanslarmi  gelistirmesi

hedeflenmektedir (Oriicii ve Kanbur, 2008: 87-96).

2.5.3.1. Calismada Bagimsizhk

Sosyo-psikolojik motivasyon araglarindan ilki, calismada bagimsizliktir.
Calismada bagimsizlik kavrami, ¢aliganin isiyle ilgili ¢calisma 6zglirligli arzulamasi
ve her konuda kendisine karisilmamasi ve emir verilmemesini istemesidir.
Merkezcil, baski yaratan ve kat1 bir yonetim anlayisina sahip isletme yonetimleri,
hem calisanini mutsuz kilmakta hem de ¢alisanlarin islerini birakma ya da baska
kurumlara geg¢melerine neden olmaktadir. Bu ydnetim anlayisindan uzak durup
calisana saglanan serbestlik ve bireyde yaratilacak giiven duygusu ile c¢alismada
bagimsizlik kavrami, iggoren agisindan motive edici bir unsur olarak kullanilabilir

(Korkmaz, 2008: 34-35).
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Isletmelerde calisanlarin ¢ogu isiyle ilgili sorumluluk almak, inisiyatif
kullanmak veya kendi basina faaliyeti gerceklestirmek istemektedir. Isletmeler de bu
diisiincede olan calisanlarma gerekli serbestligi saglayarak onlarin daha basarili
olmasmi ve Kkisisel gelisimlerini artirmasini istemektedir. Ancak serbestlik ve
sorumluluk almak istemeyen calisanlara bu hak saglanir ve inisiyatif verilirse olumlu
bir motivasyon yerine olumsuz bir motivasyon elde edilebilir (Geng, 2009: 138).
Verilecek sorumluluk ve bagimsiz hareket etme yetkisi ile iggorenlere karsi giiven
duyuldugu gosterilmekte ve calisanlar, kendi kararlarina duyulan bu giiven sayesinde

olumlu yénde motive olmaktadir.

Bireylerin moralli ve giiven duygusu ile ¢alismasinda yoneticilerin de payi
bulunmaktadir. Calisanlar, bilgi ve becerilerine gore dogru pozisyonlarda
kullanilmali ve yapilacak hatalar makul olmak kosuluyla hos goriilmelidir. Boylece
bireyin istiindeki baski azalacak ve birey giiven duygusu kazanarak motivasyonu
artacaktir (Ermis, 2010: 47-48).

2.5.3.2. Deger ve Statii

Calisanlar i¢in elde ettikleri gelirden farkli olarak duyacaklar1 Gvgiiler ve
alacaklar1 takdirler, onlar i¢in 6nemli bir motivasyon kaynagi olmaktadir. Bireyler,
kimi zaman yaptiklar isler ile bir seyleri basarmanin mutlulugunu duymaktadirlar.
Kendini ya da toplumu mutlu edecek bir is yapan birey, karsisinda gorecegi takdir
edilme ile kendini degerli hissetmektedir. Bu nedenle ¢alisanlar, yaptiklari isi anlamli
kilmaya ve c¢alistiklart kurum i¢in kendilerini degerli hissetme c¢abasi

gostermektedirler.

Statli ise bir bireye, toplumda baskalarinin atfettikleri degeri gosteren
kavramdir. Calisanlar statii ile beraber sayginlik elde etmek ve baskalarinin goziinde
boyle bir 6neme sahip olmak icin her tiirlii ¢abay1 gosterecektir (Taspinar, 2006: 64-
65).



95

Isletmelerde ¢alisanlarin bir makine olmadig1 ve gosterdikleri ¢aba ve ortaya
koyduklar1 performanslar ile takdir edilmek istedigi unutulmamalidir. Baz1 ¢aliganlar
icin alinan ovgii, takdir ve isletme i¢in sahip olunan deger, diger motivasyon

kaynaklarindan daha etkili olmaktadir (Ugkun ve Pelit, 2003: 49-50).

Calisanlarin motivasyonunu etkileyen bir diger faktor, isletmelerde belirlenen
O0deme sistemlerinin kadrolar ya da boliimler arasi farkliliklar gostermesidir. Ayrica
ayni kadro unvanina veya ayni statliye sahip olunmasina ragmen farkli 6demeler

uygulanmasi da bireylerin motivasyonunu kirmaktadir (Dogru, 2013: 43).

2.5.3.3. Giivenlik

Calisan icin is giivenligi, calisanin isletmede gorevini yerine getirip bunu
stirdlirebilmesi, gelecegi i¢in kaygilanmadan faaliyetlerine devam etmesi ve ¢alisma
imkanmnin uzun siireli olmast gibi sosyal ve ekonomik giiven unsurlarim
kapsamaktadir. Is giivenligi ile calisanlarin gosterdikleri is performanslar birbiriyle
iligkilidir. Calisanin  kendini giivence altinda hissetmemesi, ¢alisanin ise

devamliligini, ig tatminini ve performansini azaltacaktir (Yogun, 2014: 23-24).

Rekabet¢i bir ortamin olmasi, ekonomik durgunluklar, daralan biitceler gibi
nedenlerle isletmeler, zor durumlarda kalmaktadir. Bunlarin sonuglar1 ise isten
¢ikarmalar, primlerin, fazla mesailerin ve sigortalarin 6denmemesi ve sosyal
haklarda kesintiler ile calisanlara yansimaktadir. Calisanlar i¢in ekonomik giivenlige
ve saglam bir ise sahip olmak Onemli bir motivasyon aracit olmaktadir. Bireyin
kendini saglam ve gilivenli bir yerde calistigin1 hissetmesi, krizlere karsi
korundugunu bilmesi ve emeklilik programlari ile gelecegini rahat planlayabilmesi
isine olan motivasyonunu artiracaktir. Ayrica bireyin sosyal ve ekonomik olarak
giivende hissetmesi, c¢alistig1 yerde uzun siire ¢alisacagina olan inanci da beraberinde
getirmekte ve bu duygu, bireyin kendi giiven duygusuna da yansimaktadir. Boylece
birey, calistig1 yeri sahiplenecek, moral ve motivasyonu artacaktir (Kéroglu, 2011:

152; Robbins ve Coulter, 2012: 445).
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2.5.3.4. Oneri Sistemi

Isletmelerde ¢alisan bireyleri motive etmede yararlanilan iicret faktorii tek
basina yetersiz kalabilmektedir. Ucret faktdriine ek olarak diger bircok ise 6zendirici
odiill yontemi kullanilmaktadir. Bunlardan biri de; calisanlarin isleri ile ilgili
performans ve kaliteyi artirict Oneriler sunarak bunlardan kendilerine prim

O0denmesini sagladiklar1 6neri sistemleridir (Karatepe, 2005: 130).

Oneri sisteminin bir motivasyon aract olarak kullanilmasi, ¢alisanlarin
isletmelerine verimliligi ya da kaliteyi artiran, iiretim giderlerini azaltan fikir ve
oOnerilerini sunmasi ile olugsmaktadir. Sunulan iyilestirme oranlarinin uygulanmasi
sonucu isletmeler, olumlu bir etki sagliyor ise calisanlarina kazanilan bu tasarruftan
dolay1 bir prim édemesinde bulunurlar. Oneri sisteminin kim ve hangi kriterler ile
degerlendirildigi Onemlidir. Ayrica sunulan Oneri sonucu, bir emek tasarrufuna
gidilmesi gerekiyorsa diger calisanlar, islerini kaybedecegi duygusuna kapildiklari
icin Oneriyi sunan calisanlara tepkiler olabilmektedir (Unsalan ve Simseker, 2006:

139-140).

2.5.3.5. Terfi ve Gelisme Olanaklar:

Terfi; calisanin, gosterdigi cabalar sonucu daha yiiksek ve sorumluluk getiren
bir konumdaki goreve getirilerek ddiillendirilmesidir. Bireyin ylikselmesi ya da terfi
etmesi onu daha yiiksek bir konuma getirecek bunun sonucu olarak da birey
cevresinden daha fazla sayg1 gorecektir. Bireyler, bu 6nem ve saygiya kavugmak i¢in
yiiksek caba gostereceginden terfi etme, bireyler i¢in etkili bir motivasyon araci

olmaktadir (Koroglu, 2011: 177).

Isletmelerin biinyelerinde uygulayacaklar1 terfi politikalar1 da bireylerin
motivasyonlari {izerinde etkili olmaktadir. Uygulanacak olan terfi uygulamasi, eger
isletme i¢i bireyler i¢in 6ncelikli olarak sunuldugunda bu durum, bireyler i¢in biiyiik

bir performans ve motivasyon kaynagi olmaktadir. Fakat terfi i¢in isletme dis1
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bireylere Oncelik tanmacagini bilen ¢alisanlar, bu durumda 6nemli bir moral ve

motivasyon kaybi yasayacaktir (Byars ve Rue, 2004: 138-139).

Calisanlar, kendileri i¢in kariyer plani yaparlar ve bu yolda atacaklar1 her
adim, onlar1 hedeflerine biraz daha yaklastirmakta ve mutlu etmektedir. Bu hedeflere
ulagildiginda yasanan basari ve mutluluk duygusu, bireyin motivasyonunu

artirmaktadir (Byars ve Rue, 2004: 227-228).

Yapilacak olan seminerler, sertifika programlari, is basinda egitim
programlari, danismanlik ve yol gostericilik, verilecek kurslar gibi programlar ile
bireylere hem gelisim olanaklar1 sunulmakta hem de isletmeye rekabet avantaji
saglanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013: 292-293). Saglanan bu gelisim olanaklari,
bireyin kendi yeteneklerini daha {ist diizeylere ¢ikarma ve saygmlik ve kendini
gerceklestirme gibi ihtiyaclarin1 karsilamak igin firsat yaratmaktadir. Bu da
isletmenin saglayacagi gelisme olanaklarini, calisan bireyleri i¢in kullanabilecegi

O6nemli bir motivasyon aracina doniistiirmektedir.

2.5.3.6. Sosyal ve Kiiltiirel Etkinlikler

Calisanlarin motive edilmesinde kullanilan bir diger faktor, isletmeler
tarafindan diizenlenen sosyal ve kiiltiirel etkinliklerdir. Calisanlar ve ailelerinin
katilabilecekleri geziler, sportif faaliyetler, yarigmalar, 6zel giin kutlamalar1 ve
eglenceler diizenlenerek gerceklestirilebilecek bu sosyal ve kiiltiirel etkinlikler ile
calisanlar, bos zamanlarin1 degerlendirmekte, is stresinden kurtulmakta, bir grup
olarak calismaktan aldiklar keyif artmakta ve calistiklar isletme mensubu olmaktan

mutluluk duymaktadir (Eren, 2012: 523).

Yapilacak olan sosyal ve kiiltiirel aktiviteler ile ¢alisanlarin hem motivasyonu
artmakta hem de sosyal gereksinimleri giderilmektedir. Isletmeler, ¢alisanlarinin
sosyal aktivitelerini engellemek yerine tesvik etmeli ve bu konuda isletmelerin
kendisi de organizasyonlar yapmalidir. Ayrica isletmelerde, mizah unsurlariin

kullanilmast ve sakalasma, calisanlarin motivasyonuna olumlu etki yapmaktadir.
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Isletme dergisinde esprili olaylara, isletme panolarinda karikatiirlere yer verme,
yapilan toplantilarda esprili anlatimlar kullanma gibi faktorler ile uygulanabilecek
mizah, c¢alisanlarin is stresinden uzaklagsmasini, 1§ yerinde mutlu ve giiler yiizli
olmasini saglamaktadir. Bu olumlu durumlar, ¢alisanin motivasyonunu artiracak ve

isini hevesle ve mutlulukla yapacaktir (Akgeyik, 2006: 55-76).

2.5.4. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

Motivasyon araglarindan bir digeri de Orgiitsel ve yoOnetsel araclardir.
Isletmeler, bireyleri motive etmede ekonomik ve sosyo-psikolojik araclarin yani sira
orgiitsel ve yonetsel araglardan da faydalanmaktadirlar. Bu araglar; amag birligi,
yetki ve sorumluluk dengesi, yonetim ve kararlara katilma ve fiziksel ¢alisma

kosullar1 gibi faktdrlerden olusmaktadir.

2.5.4.1. Amac Birligi

Amag birligi, isletmenin amaglar ile ¢alisanlarin amaglarinin bir uyum ig¢inde
olmas1 durumu ve orgiitiin basarisi i¢in amag birliginin olusturulmasi ¢ok énemlidir.
Calisanlan tarafindan isletmenin amaglarinin benimsemesi ile orgiitsel bir uyum

yakalanacak ve amag birligi kurulacaktir.

Son doénemlerde isgorenin fark vyarattigi isletmeler, artik sadece para
kazanmaya degil, ¢alisanlarim kazanmaya da ¢alismaktadir. Isgdren ve isletme
arasinda olusacak amac¢ birligi ile isgoérenler, isletmeleri icin c¢alisirken kendi
amaglar1 i¢in de ¢alismis oldugunu gorecek ve yiiksek motivasyonla galisacak, isi
icin daha fazla caba gosterecektir. Calisanin bu olumlu tepkisi sonucu isletmeler de

kendi hedeflerini gergeklestirmeye daha fazla yaklasacaktir (Harmanci, 2013: 57-58).

2.5.4.2. Yetki ve Sorumluluk Dengesi

Isletmelerde yetki ve sorumluluk, birbirinden ayri diisiiniilemeyecek iki

kavramdir. Yetki; yoneticilerin igletme tarafindan belirlenen amaclara en etkin



99

sekilde ulagmak i¢in gerekli olan islerin yapilmasini, ¢alisandan isteme hakkidir.
Yoneticiler, isletme ile ilgili her konuda tek basina karar veremeyecegi ve tiim
denetlemeyi kendisi yapamayacagi icin alt kademe yoneticilerine yetkilerini

devrederler (Altok, 2009: 102-103).

Sorumluluk ise yetki devrinin ayrilmaz bir pargasi olup kendisine verilen bir
is1 yeteneginin imkan verdigi en 1iyi sekilde yapma zorunlulugudur. Yetki
devredilmesine ragmen sorumluluk devredilemez ve yetki akimi yukaridan asagiya
dogru olurken sorumluluk ise asagidan yukariya dogru olmaktadir. Yetki verilmeden
sorumluluk devredilemez ve calisanlarin yetkileri ile sorumluluklarinin denk
olmasina dikkat edilmelidir. Alt yoneticiye yapilan yetki devrinde, bireye yetkisinden
fazla sorumluluk ya da yetkisine gdre az sorumluluk verilmemelidir (Unsalan ve

Simseker, 2006: 49-50).

Isletmelerde calisanlara verilecek olan yetkiler ile bireyler, daha fazla kontrol
imkani ve sorumluluga sahip olmaktadir. Boylece, olumsuz motivasyon engellenmis
olacak ve bireyler sahip olduklar1 sorumluluklar ile yeni tecriibeler elde edecek ve
yapilan isten alman keyfi artacaktir. Bununla beraber bireylere iistesinden
gelebileceginden fazla yetki ve sorumluluk verilmemesine dikkat edilmelidir

(Dessler ve Phillips, 2008: 413).

Isletmelerde calisan bireylerin gérev dagilimlari ve sorumluluklarmin belli
olmasi, diger boliim, departman ve bireyler ile olusabilecek catigsmalar1 azaltacaktir.
Boylece yapilan is ¢ekici hale getirilecek ve bireylerin huzurlu sekilde ¢alismalari
saglanarak motivasyonlar1 artacaktir. Yapilacak bir isin kimin sorumlulugunda
oldugunun belirlenmemesi sonucu bireyler, birbirlerinin islerine karisabilmekte veya
o isi, kimse {iistiine almamaktadir. Bu sebeple bireyler arasi huzursuzluk ortaya

¢ikmakta ve ¢alisanlarin motivasyonu kirtlmaktadir (Agirbas vd., 2005: 339).
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2.5.4.3. Yonetim ve Kararlara Katilma

Giiniimiiz isletmelerinde sahip olunan yonetim tarzi ve isletmede alinacak
kararlara calisanlarin katilimina izin verilip verilmemesi, isgorenlerin moral ve
motivasyonunu etkilemektedir. YoOnetim tarzi, yOnetimin c¢alisanlarina karst
izledikleri tutumdur. Calisan1 tesvik edici ve yol gosterici bir yonetim anlayis1 yerine
emir verici ve cezalandirici bir yonetim anlayisina sahip olunmasi, ¢alisanlari
olumsuz etkilemektedir. YoOnetim kararlarina katilma ise calisanlarin, isletmede
aliacak kararlara dahil olma istegi ve isletme ile ilgili goriislerini bildirme istegi ile

ilgilidir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 4).

Isletmedeki calisanlarin ydnetime ve alian kararlara katilimi, isletme iginde
olusabilecek ¢atisma ve siirtiismeleri Onleyebilecektir. Yonetime katilma ile
calisanlar, kendi iistiindeki amirlerinden bilgi ve tecriibeler elde edeceklerdir. Yeni
gelecek fikirler ile kati yapi kirillacak ve ¢alisanlar sunduklari fikirler ile
Ozglivenlerini ylikseltecektir. Kararlara katilim ile bireyler, diisiincelerini agikca
sOyleyebilmekte, isletme i¢inde alinan kararlardan uzaklagmamakta bdylece isi

sahiplenmekte ve igse devamliligi artmaktadir (Eren, 2012: 409-411).

Calisanlar, yonetime ve kararlara katilma ile soz sahibi olmakta ve kendi
fikirlerine basvuruldugunu gordiikleri i¢in motivasyonlar1 artmaktadir. Yonetime ve
kararlara katilmayr engelleyen bir isletmede calisan bireyler ise kendi fikirlerinin
dinlenmemesi ya da dinlense bile 6nem verilmemesi nedeniyle motivasyonlar

olumsuz etkilenmektedir (Onen ve Tiiziin, 2005: 84).

2.5.4.4. Calisma Kosullar:

Isletmede, verimliligi artiran &nemli faktdrlerden biri, calisma kosullaridr.
Hem isletmenin binasi ve ofislerin ergonomisi gibi isin gerceklestigi fiziksel kosullar
hem de isletmenin bulundugu konum gibi ¢evresel kosullar, ¢alisanin motivasyonuna
etki yapmaktadir (Altok, 2009: 108).
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Isletme binasmin dis estetigi ya da isletme iginin temiz ve rahat bir ¢alisma
ortam1 sunmasi gibi faktorler, ¢alisanlarin {izerinde olumlu ve motive edici bir etki
olusturmaktadir. Ayrica isletmelerde Kullanilan aydinlatma ve havalandirma
sistemleri, 6zellikle belirli isletmelerde ¢alisanlar i¢in hem calisma sartlar1 agisindan
hem de ¢alisanin saglig1 agisindan dnemlidir. Kotii ve yetersiz kullanilan aydinlatma
calisanin saghigini etkileyebilmekte ya da is kazalarina sebep olabilmektedir.
Ozellikle kapali yerlerde ya da belirli gazlarin siirekli olarak ¢alisana etki ettigi
islerde, havalandirma ve gerekli fiziksel 6nlemlerin alinmasi ¢alisan i¢in biiyiik 6nem
arz etmektedir. Cok sicak ya da ¢ok soguk sekilde sicaklik ayarlarinin yapildigr is
kosullar1, ¢alisan bireylerin sagliklarini etkilemektedir. Gerekli fiziksel kosullarin
saglandigr ya da Onlemlerinin alindig1 ortamlarda c¢alisanlar, giivenli bir sekilde
faaliyetlerini yerine getirebileceklerdir. Uygun fiziksel sartlarin olmasi, bireylerin
kendini giivende hissetmesi ve rahat ¢alisabilmesini saglayacaktir (Budak, 2008:
356-357).

Fiziksel calisma kosullar1 agisindan mevcut teknolojik gelismelerin takibi de
cok onemlidir. Isletmelerde kullanilan alet ve donanimin teknolojik gelismeler
dogrultusunda yenilenmesi ve kullanilan sistemlerin gilincellenmesi, bireylerin
motivasyonunu olumlu etkileyecek ve ortaya koyacaklar: performanslart artiracaktir

(Ugkun ve Pelit, 2003: 52-54).

Isletmenin bulundugu konum, ¢alisma ortaminda miizik yaymi yapilmas ve
is yerinin boyanma durumu gibi faktorler de bireylerin motivasyonuna etki eden
diger calisma kosullarina drnek verilebilir. s yerinin bulundugu konum ve kolay
erigebilirligi, ¢alisanin isine bagliligin1 ve motivasyonunu etkilemektedir. Uzak bir
mesafeden gelen ¢alisan i¢in ulasim ticreti ve siiresinin yani sira varigin zorlugu
arttiginda isteki yorgunluk da artmaktadir. Is ortaminda, miizik esliginde ¢alisiimasi
ile bireylerin zihinleri rahatlamakta ve isin monotonlugu kirilmaktadir. Miizigin
bireyi isinden uzaklastirmasina ya da dikkatini dagitmasina sebebiyet vermeyecek
sekilde uygulanmasina dikkat edilmelidir (Altok, 2009: 116). Is yerine hakim olan
renkler, calisanlar {izerinde farkli duygusal etkiler yaratmakta ve islerine

yansimaktadir. Ornegin; kirmizi agirlikli olan bir is ortaminda galisanlar kendilerini
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daha ofkeli, mavi agirlikli bir ortamda c¢alisanlar daha depresif ve sar1 rengin agirlikli

oldugu ortamda ¢alisanlar daha mutlu ve enerjik hissetmektedir (Kirci, 2013: 31-32).

2.7. Motivasyon ve Performansa Dayali Ek Ucret Sistemleri ile ilgili Yapilan

Calhismalar

Bu boliimde performansa dayali iicret sistemleri ve motivasyon ile ilgili
literatiirde yapilmis olan ¢alismalara yer verilecektir. Literatiirde, performansa dayali
O0deme sistemi uygulanmasinin motivasyona olumlu etki yapmasi beklenmektedir.
Fakat yapilan calismalarda, performansa dayali 6deme sisteminin, calisanlar
tarafindan motivasyonlarin1 olumlu etkiledigi kadar olumsuz etkiledigi goriisleri de

yer almaktadir.

Saglam (2006), hem saglik hizmeti alanlar hem de calisanlar agisindan
performansa dayali 6deme sisteminin sonuglarini, Isparta’da bulunun ii¢ saglik
ocaginda c¢alisanlar ile yaptig1 anket ile arastirmistir. Arastirma sonuglarina gore
performansa dayali 6deme sistemi uygulamasi ile ¢alisma motivasyonunun olumlu
yonde etkilendigini belirten c¢alisan orami %32°dir. Ankete katilanlarin %681,
sistemin, motivasyonlar: iizerinde herhangi bir degisiklik yaratmadigini belirtirken

motivasyonlarinin olumsuz yonde etkilendigi goriisiinde olan ¢alisan olmamistir.

Sivas Cumhuriyet Universitesi Arastirma ve Uygulama Hastanesi ve Sivas
Sultan 1. Izzettin Keykavus Devlet Hastanesi'nde yapilan bir diger ¢aligmada,
hastane ¢alisanlarinin motivasyonlarini etkileyen faktorler incelenmistir (Karakaya
ve Ay, 2007). Anket yontemi ile elde edilen verilere gore yapilan ek 6demelerin,
calisanlarin motivasyonunu olumlu etkiledigi ayrica yapilan ek 6demelerin, 6zellikle
diisiik gelir elde eden calisanlarin motivasyonu agisindan biiyiikk énem arz ettigi

belirlenmistir.

Zaim’in (2007), Marmara Bolgesindeki alti1 hastanede ¢alisan 267 hekim ile
anket yontemi ile elde ettigi sonuglar, performansa dayali iicret uygulamasinin saglik

personelinin motivasyonunu artirdigini, hastalarin memnuniyetini ve hastanenin
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genel performansimi yiikselttigini gostermektedir. Calismaya dahil olan hekimlerin
yaklasik %50’si performansa dayali 6deme sistemi uygulamasinin motivasyonlarini

olumlu yonde, %30’u ise olumsuz yonde belirtmis, %20’si ise ¢ekimser kalmislardir.

Performansa dayali 6deme sistemleri ile ilgili baska bir ¢alisma Tiirk
Tabipleri Birligi Etik Kurulu tarafindan yapilmistir (Erbas ve Platin, 2009).
Hekimlerin performansa dayali 6deme sistemlerini degerlendirdigi bu ¢alismaya gore
performansa dayali 0deme sisteminin teknik olarak calisanlarin motivasyonunu
olumlu yo6nde etkilemesi beklenirken elde edilen bulgular; ¢alismaya katilan
hekimlerin %45,9’nun sistemi, motivasyonu azaltici bir unsur olarak gordiigi
%30’unun ise performansa dayali 6deme sistemini, motivasyonlarna olumlu etki

yapan bir faktor olarak gordiigii belirlenmistir.

Fettah ve Sahin (2009), Ankara’da birinci basamak saglik kuruluslarinda,
calisanlarin performansa dayali 6deme sistemi ile ilgili degerlendirmelerini esas alan
caligmalarinda, performansa dayali 6deme sisteminin 6zellikle hekim motivasyonuna
olumlu yonde katkida bulundugu ancak ek 6demeler arasinda olusan biiyiik farklarin,

calisanlarin, ¢aligma isteklerini kirdigr da belirlenmistir.

Kakan (2010), kamu sektoriinde hizmet veren sekiz kurumunda, anket
yontemini uyguladigi calismada, ankete katilanlarin %67,4’liniin ilgili sistemin
motivasyonlarini azalttigi, %20’sinde ise sistemin, motivasyonlari {izerinde olumlu
etki yaptigini1 belirlemistir. Sistemin, calisan motivasyonuna olumsuz etki ettigi

sonucu, ¢alisanlarin sistemden memnun olmamalar1 sonucuna dayandirilmastir.

Nigde Devlet Hastanesinde, performansa dayali iicret sisteminin hastane
calisanlar {izerindeki etkilerinin arastirildigi bir baska calismada (Memis, 2010),
calisanlarin, performansa dayali 6deme sisteminin, motivasyonlarini etkileyip

etkilemedigi konusunda kararsiz kaldiklar1 sonucuna ulagilmistir.

Performansa dayali 6deme sistemleri ve motivasyon ile ilgili bir diger ¢alisma

Saglik Bakanlig: tarafindan 2010 yilinda “Saglik Personeli Memnuniyet Arastirmas1”
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adi ile yapilmigtir. Tiim Tirkiye’de, ¢esitli illeri kapsayan bu arastirmada, saglik
calisanlarinin i doyumu, motivasyon, hasta memnuniyeti, caligma saatleri ve
sekilleri vb. gibi cesitli faktorlere gore memnuniyetleri arastirilmistir. Arastirmaya
gore calisanlar, elde ettikleri performansa dayali ek 6demeyi hak ettiklerinden az
aldiklar1 goriisiiniin ¢ogunlukta oldugu (%64), ayrica performansa dayali 6deme
sisteminin, calisanlar arasindaki iligkileri olumlu yonde etkilemedigi Sonucuna
ulagilmistir. Bunun yaninda, ankete katilanlarin %26,7’sinin performansa dayali
0deme sisteminin c¢alisanlarin  motivasyonunu olumlu etkiledigi goriisiinii
destekledigi, olumsuz goriiste bulunanlarin oraninin ise %33,1 civarinda oldugu

belirlenmistir.

Ersahan, Bakan ve Eyitmis (2011); hekimlerin, performansa dayali iicret
sisteminin negatif yonlerine yonelik diigiincelerini tespit etmek amaci ile
Kahramanmaras Devlet Hastanesi ve Kadin Dogum ve Cocuk Hastanesi’nde ¢alisan
hekimlere anket yontemi uygulamislardir. Yapilan g¢alismanin sonuglarina gore
calisanlarin, performansa dayali 6deme sistemine duydugu memnuniyet diizeyinin
disik oldugu, performanslarin degerlendirilmesinde sistemin adil olmadig
yoniindeki diisiincelerin agir bastig1 belirlenmesine ragmen ¢alisanlarin, performansa
dayali 6deme sistemi ile performans ve motivasyonlarinin olumlu yonde etkilendigi

diistincesinde oldugu gosterilmistir.

Bolat (2012), performansa dayali ek oOdeme sisteminin, isgoren
motivasyonuna olan etkisini arastirdigi ¢alismada; calisanlarin, performanslarinin
adaletli sekilde olciildiigiinii ve degerlendirildigini diistinmedigi sonucuna ulagmustir.
Ayrica calisanlar, dagitilan ek Odemelerin adaletli olmadigini belirtmekte fakat
performansa dayali ek 6deme sisteminin 6nceki uygulanan sitemlerden daha olumlu
oldugunu ifade etmislerdir. Performansa dayali ek 6deme sistemi ile c¢alisanlarin
takdir edilmedigi ve gosterilen performansin niteligi degil niceliginin 6nem
kazandig1 belirtilmis, bu durumun da motivasyon kaybina neden oldugu

vurgulanmustir.
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Kiicik ve digerleri (2012), c¢alismalarinda, performansa gore ek iicret
O0denmesinin anestezi uygulamalarina etkilerini incelemislerdir. Arastirma, Ankara
Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi Anesteziyoloji ve Reanimasyon birimindeki
102 calisana yiiz ylize anket yontemi ile uygulanmistir. Performansa dayali ek 6deme
sisteminin, ¢alisanlar1 motive edip etmedigine konusunda, hekimler ile teknisyenlerin
verdikleri yanitlarda farklilik gézlemlenmistir. Hekimler, performansa dayali ek
O0deme sisteminin motivasyonlarini olumlu etkiledigini belirtirken teknisyenler,
performansa dayali ek Odeme sisteminden sabit bir pay aldiklart igin
motivasyonlarini etkilemedigini belirtmistir. Performansa dayali 6deme sisteminin
motivasyonu etkilemesindeki Onemli nedenin, verilecek odiiliin, ¢alisanin
motivasyonunu etkileyecek derecede olmasi ve tekrarlayan odiiller yerine sunulan
performansin degiskenligine dayanarak odiiliin derecesinin belirlenmesi gerektigi

belirtilmistir.

Akgakanat (2013), tiniversite hastanelerinde ¢alisan dgretim {iyesi hekimlerin,
performansa dayali ek ddeme sistemine yonelik tutumlar: arastirilmistir. Siileyman
Demirel Universitesi Arastirma ve Uygulama Hastanesi ve Akdeniz Universitesi
Hastanesinde gorev yapan ogretim fliyeleri iizerinde gergeklestirilen g¢alismada,
performansa dayali 6deme sisteminin, hekimleri motive edip etmedigi, is tatminini
artirtp artirmadigi, islerini daha severek yapmalarina neden olup olmadigi ve
sistemin hekimler i¢in etkili bir 6zendirme ve ddiillendirme araci olup olmadigi
incelenmistir. Elde edilen sonuglara gore hekimlerin, sistem hakkinda olumsuz geri
bildirimler yaptigi ve hekimlerin %59,6’sinin performansa dayali ek Odeme

sisteminin kendilerini motive etmedigi goriisiinde olduklar belirlenmistir.

Dicle Universitesi Hastanesi’nde yapilan bir diger arastirmada Celik (2013),
performansa dayali ek o©deme sisteminin motivasyonlarina olumlu katkida
bulundugunu diisiinen c¢alisan oraninin sadece %6 oldugunu belirlemistir. Ayrica
aragtirmaya dahil edilen ¢alisanlarin %15,5’inin sistemin, motivasyonlari tizerinde
herhangi bir degisiklik yaratmadigi ve %78’inin ise motivasyonlarinin olumsuz

yonde etkilendigi goriisiinde olduklar1 sonucuna ulasilmistir.
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Ekingen’in (2013), Batman Bo6lge Devlet Hastanesi’nde galisan 392 galisan
tizerinde yapmis oldugu bir diger ¢alismaya gore performansa dayali ek 6demenin,
calisanlarin motivasyonunu etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Yapilan ¢alismaya gore
performansa dayali ek 6deme yapilmasinin, hekimlerin, is arkadaslari ile iliskilerini,
is arkadaslarina olan giivenlerini ve takim calismasint olumsuz etkiledigi

belirtilmistir.

Harmanci’nin (2013), izmir Buca Kadin Dogum ve Cocuk Hastaliklari
Hastanesi’nde yaptiklart bir diger ¢alismada ise c¢alisanlarin ¢ogunlugunun (%92),
hem performansa dayali iicret sisteminden memnun olmadiklarint (%92) hem de

sistemin motivasyonlarina olumlu katkida bulunmadigini belirttikleri saptanmastir.

Kart (2013), Tiirkiye’nin cesitli bolgelerinde yer alan saglik kurumlarinda
calisan 20 hekim ile derinlemesine goriisme teknigi uygulayarak performansa dayali
ticretlendirme sisteminin, hekimlerin ¢alisma ortami iizerine etkilerini incelemistir.
Yapmis oldugu yiiz yiize goriismelerde, hekimlerin performansa dayali iicret
sisteminin lizerlerinde baski olusturdugu, stres yarattigi ve hekimler arasi iligkileri
zedeledigini belirlemistir. Olumsuz tiim bu etkiler ise motivasyonu negatif yonde
etkilemektedir. Caligmada ayrica sistemin, hekimlerin ¢ok fazla hastaya hizmet
vermek zorunda biraktigi, Ozellikle hekim adayr Ogrencilerin  mesleki

motivasyonlarini olumsuz etkiledigi ve mesleklerinden soguttugu da belirtilmistir.

Civril Devlet Hastanesi’nde yapilan bir diger caligmada da Peker (2013),
performansa dayali O6deme sisteminin, ¢alisanlarin motivasyonuna etkilerini
incelemistir. Yapilan anket uygulamasi sonucu elde edilen verilere gore calisanlarin
%41,5°1 performansa dayali 6deme sistemi uygulanmasinin, motivasyonlar1 tizerinde
genel anlamda pek etki yaratmadigi belirlenirken calisanlarin %32’si, sistemin

motivasyonlarini olumlu yonde etkiledigi gortisiinii bildirmistir.

Performansa dayali 6deme sistemi ile ilgili bir diger ¢alisma, Basar (2014)
tarafindan yapilmistir. Bursa ilinde bulunan bes hastanede calisan isgdrenlere

uygulanan anket ile performansa dayali 6deme sisteminin, ¢alisan motivasyonu ve
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hizmet kalitesine yapmis oldugu etki arastirilmigtir. Yapilan arastirma sonucu,;
calisanlar, performansa dayali ek 6deme sisteminin motivasyonlarma etkileri ile ilgili
23 sorunun 13’iine olumlu ydnde goriis bildirmislerdir. Ozellikle maddi &zendirme
araglar1 agisindan performansa dayali {icret sisteminin, motivasyona olumlu etki
yaptig1 belirlenmistir. Fakat sistemin olumsuz yanlarimin (ek 6demenin emeklilige
yansimamast ve tatil, izin gibi durumlarda ek 6demenin kesilmesi vb.), calisanlarin
motivasyonuna olumsuz etkide bulundugu ve sistemin revize edilmesi gerektigi de

belirtilmistir.

Ojakaa ve digerleri (2014), Kenya’da bulunan 59 saglik kurumunda ¢aligsan
404 saglik calisaninin motivasyonlarina etki eden faktorleri incelemislerdir. Elde
edilen bulgulara gore, calisanlarin motivasyonuna etki eden en dnemli iki faktoriin,

calisanlarin elde ettikleri gelir ve sahip olduklar is yiikii oldugu belirtilmistir.

Yiizden ve Yildirim (2014), Balikesir Devlet Hastanesi ve Balikesir Atatiirk
Devlet Hastanesi’nde ¢alisan hekimleri esas alan calismalarinda, ankete katilan
hekimlerin %46’s1, performansa dayali 6deme sisteminin art1 bir kazang sagladig
icin motivasyonu artirmadigr goriisiinde olduklarin1  belirlemiglerdir. Ayrica
hekimlerin biiylik ¢ogunlugunun (%63), sistemin olusturdugu kosullardan memnun
olmadiklar1 ve bunun da c¢alisanlarin moral ve motivasyonunu zayiflattig

saptanmistir.

Etiyopya’da yapilan bir diger calismada da Dagne ve digerleri (2015), hastane
calisanlarinin motivasyonlarina etki eden faktorleri incelemislerdir. Buna gore
calisanlarin motivasyonu, hastanenin fiziksel sartlarindan, ¢alisanlarin is rollerinden
ve elde edilen gelirlerden etkilenmektedir. Ek gelir elde eden calisanlarin
motivasyonunun ekgelir elde etmeyen c¢alisanlara gore daha yiiksek diizeyde oldugu
belirlenmigtir. Ayrica g¢evresel faktorlerin, hemsirelere kiyasla hekimlerin

motivasyonuna daha fazla etki yaptig1 goriilmiistiir.

Daneshkohan ve digerleri (2015), Iran’da 212 saglik personeli iizerinde

yaptiklar ¢alismalarinda is motivasyonuna etki eden faktorleri incelemislerdir. Buna



108

gore, calisanlarin motivasyonunu etkileyen en 6nemli faktorlerin, iyi bir yonetim
yapisinin olmasi, ¢alisanlar arasi iligkiler ve calisanlarin {istleri tarafindan gordiigi
destek oldugu gortilmiistiir. Calisanlarin motivasyonunu en olumsuz yonde etkileyen
faktorler ise adil davranilmamasi, is taniminin agik sekilde yapilmamasi ve ¢alisma
kosullar1 olarak belirlenmistir. Elde edilen gelirin, ¢alisanlart motive eden faktorlerde

alt siralarda yer aldig1 belirtilmistir.
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3. BOLUM: PERFORMANSA DAYALI EK UCRET SISTEMININ
IKINCIi BASAMAK SAGLIK KURUMLARINDA CALISAN
HEKIMLERIN MOTIVASYON ALGILARI UZERINE ETKIiSi
ILE ILGILI BIR UYGULAMA

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Gilinimiizde, isletmelerin, diger isletmeler ile rekabetinde ve kurumsal olarak
ortaya koyduklar1 performansta belirleyici unsur, insan faktdriidiir. insan faktoriiniin
etkili sekilde kullanilmasinda ise motivasyon énemli bir unsurdur. Ozellikle saglik
sektoriinde, hekimlerin yaptiklar1 isin 6nem derecesi géz Oniine alindiginda, hekim
motivasyonunu saglamak hem bireylere hem de kurumlara avantajlar getirecektir.
Motive olan, isini seven ve giiler yiizlii hizmet veren hekimler, hem hastalar iizerinde
olumlu bir etki olusturacak hem de kendisi i¢in isini iyi sekilde yapma ve faydali
olabilme diisiincesi ile is tatminini elde edecek ve ayrica ek bir gelir elde edebilme
olanagi da saglayacaktir. Kurum agisindan ise hekimlerin gdstermis oldugu iyi
performans ile hasta memnuniyeti saglanacak ve hastanenin belirlemis oldugu
orgiitsel amaclara ulasilmis olacaktir. Ayrica motivasyonu yiiksek hekimlerin
caligmasi ile hastanenin prestiji artarak elde edecegi kurumsal performans kat sayisi
da yiiksek olacaktir. Boylece hekimlere daha fazla gelir dagitilacak ve hekimlerin
elde edecekleri ek gelir ile daha motive edilmesi saglanarak karsilikli bu iliski devam

ettirilecektir.

Calisanlar i¢in motivasyon 6dnemli oldugu gibi uygulanan performansa dayali
ticret sisteminin, ¢alisanlar1 gercekten motive edip etmedigi de 6nemlidir. Her ne
kadar literatiirde performansa dayali licret sisteminin avantajli ve sakincali yanlari
ortaya konulmus olsa da sistemin uygulanmasi ile olumlu sonuglarin alinacagi

ongoriilmektedir.
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Performansa dayali ek 0deme sistemi, Saglik Bakanligi tarafindan revize
edilmeye devam etse de hekimler tarafindan eksik yanlari dile getirilmekte ve elestiri
almaya devam etmektedir. Performansa dayali ek 6demenin hekimler arasinda bir
kiyas faktorii haline gelmesi, hekimlerin birbirleri ile rekabetinde bu sonuglara
bakmalari, diger hekimlere kiyasla diisiik performans geliri alan brans ve unvandaki
hekimlerin daha fazla gelir elde etmek icin fiziksel ve ruhsal olarak yipranmalari ve
iletisimde yasanan sikintilar, hekimlerin motivasyonunu ve c¢alisma huzurunu
etkilemektedir. Bu ¢alismada; performansa dayali ek ticret sisteminin, hekimlerin
motivasyonlarina olan etkisi arastirilacak ve daha iyi isleyen bir sistem olmasi i¢in
oneriler sunulacaktir. Uygulanan sistemin, hekimlerin motivasyonlarina olumlu ya da
olumsuz etki edip etmedigi ve hekimlerin motivasyonunda hangi araglarin énemli rol
oynadi@i incelenecektir. Boylece sistem ile ilgili ana sorunlar tespit edilerek
hekimlerin motivasyonunu en ¢ok etkileyen konular {izerinde durulmasi
saglanacaktir. Elde edilen veriler ile mevcut hizmeti daha iyi ve kaliteli duruma
getirmeyi  hedefleyen performansa dayali {icret sisteminin, hekimlerin
motivasyonunu ne yonde etkiledigi goriilecektir. Yapilacak analizler ile sistemin
olumlu ve olumsuz yanlari ortaya konacak ve motivasyonu olumsuz etkileyen
nedenler i¢in ¢oziim Onerileri gelistirilmeye ¢alisilacaktir. Yapilacak analiz ve
Oneriler ile gelecekte yapilacak calismalar icin bir kaynak olusturulmasi

hedeflenmektedir.

3.2. Arastirmanin Anakiitlesi ve Orneklemi

Arastirma ile ilgili veri analizlerine ge¢ilmeden Once verilerin toplanacagi
anakiitle ve Orneklemin segilmesi gerekmektedir. Arastirmanin anakiitlesini,
Kirklareli ilindeki ikinci basamak saglik kurumlarindan devlet hastanelerinde
calismakta olan hekimler olusturmaktadir. Arastirmanin yapilacagi devlet
hastanelerinde ¢aligmakta olan hekim sayilari ilgili kamu kurumundan alinan izin ile
belirlenmistir (EK-3). Ancak ilgili kurumun istekleri ¢er¢evesinde kurumlarin adlari

gosterilmemistir.
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Belirlenen anakiitledeki toplam birim sayist 164 olup evrenin tiimiine
ulagilmas: hedeflenmistir. Ancak c¢esitli nedenlerden dolay1r (zaman, birimlere
ulagilamamasi vb.) anakiitlenin tamamina ulasilamamis sadece 122 hekime ulasilmis
ve 122 hekimin yaptigi 3 anket ise sorulara verilen tutarsiz cevaplardan dolay1

analize dahil edilmemistir.

3.3. Arastirmanin Kisitlari

Arastirma, Kirklareli ilinde bulunan devlet hastanelerinde calisan hekimler
tizerinde gerceklestirilmistir. Anketin uygulanmasi esnasinda, hekimlerin alinan
arastirma iznine 6nem verdikleri gériilmiis ve katilim orani artmistir. Arastirma i¢in
alman izne ragmen performansa dayali ek Odeme hakkinda yorum yapmak
istemeyen, kurum ve sahis Ozel bilgilerini paylasacagini diisiinen hekimler de
calismaya katilmamigslardir. Baz1 hekimler, ¢alismanin mesai siiresi i¢inde yapilmasi
sebebiyle yogun olmalarindan dolayr calismaya katilmak istememislerdir.
Arastirmanin, 01.08.2016-31.08.2016 tarihleri arasinda yaz doneminde yapilmasi

nedeni ile de bazi hekimlere izinde olmalar1 sebebiyle ulasilamamustir.

3.4. Arastirma ile Ilgili Veri Toplama Yontemi

Arastirmada veri toplama araci olarak yiiz ylize anket yontemi kullanilmigtir.
Bu anket, Peker (2013) ve Basar’in (2014) yapmis olduklar1 c¢alismalarda
kullandiklar1 anketlerden Ornek alinarak hazirlanmigtir. Anketin gegerliligi ve
giivenirligi, Peker (2013) tarafindan gelistirilen ¢alismada dogrulanmistir (Cronbach
Alpha= 0,965). Anket, iki boliimden ve toplamda 39 sorudan olusmaktadir. Birinci
bolimde yer alan 11 soru, hekimlerin sosyo-demografik 6zelliklerini belirlemek igin
olusturulmustur. Ikinci boliimde yer alan diger 28 soru ise hekimlerin performansa
dayali ek iicret sisteminin motivasyonlarma etkisini analiz edebilmek i¢in
belirlenmistir. Belirlenmis olan bu 28 sorunun 5’1 ekonomik araglar, 10’u sosyo-

psikolojik araglar ve 13’1 orgiitsel ve yonetsel araglar ile ilgilidir.
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Arastirmada yer alan performansa dayali ek iicret uygulamasinin motivasyona
etkisi ile ilgili sorular 5°1i Likert tipi 6lgek kullanilarak olusturulmustur. Sorular ile
ilgili degerlendirmeler: “1= Cok Olumsuz; 2= Olumsuz; 3= Etkilemiyor; 4= Olumlu;

5= Cok Olumlu” seklinde belirlenmistir.

Hazirlanan anket formlarinin (EK-1) uygulanmasi icin ilgili kamu

kurumundan arastirma i¢in izin alinmistir (EK-2)

3.5. Arastirma Verilerinin Analizi

Yiiz yiize gerceklestirilen anket uygulamasi sonucu 119 anket toplanmistir.
Elde edilen veriler, analiz i¢in uygun bi¢cimde dncelikle Excel ile diizenlenmis daha

sonra SPPS paket programina girilmistir.

Anketteki her bir motivasyon aracina ait sorulara verilen cevaplarin puanlari
toplanarak ilgili motivasyon aracina ait toplam puan elde edilmistir. Toplam puan
artttkga hekimlerin ilgili motivasyon algilar1 olumlu yonde olmaktadir. Her bir
motivasyon araci igin sorulara verilen cevaplarin frekans dagilimlart ve ortalama

puanlar1 EK-4 ve EK-5’te gOsterilmistir.
3.5.1. Arastirmanin Bulgulari

Anketi cevaplayanlarin oncelikle demografik 6zellikleri analiz edilmistir
(Tablo 4). Buna gore arastirmaya katilan hekimlerin, %34,5’ini kadinlar, %65,5’ini

ise erkekler olusturmaktadir.

Katilimcilarin yas gruplarma bakildiginda; 30-39 yas grubu araliginda yer
alan hekimler %59,7 oraninda olup 50 ve istii yasinda olan katilimcilarin orani ise
%5,9’dur. Bu veriden yola ¢ikarak ankete katilan hekim grubunun agirlikli olarak
geng bir yas grubundan oldugu goriilmektedir. Ankete katilan hekimlerin %58,8’1
evli olup %41,2’si bekardir. 70 evli hekimin 54’{iniin esi bir iste calismaktadir. Esi
calisan hekimlerin 24’{iniin esi de ayn1 zamanda hekim olarak ¢alismaktadir. Ankete
katilan 119 hekimin 55’1 cocuk sahibi olup sadece 1 hekimin {i¢ cocugu bulunmakta,

diger hekimlerin ise bir ya da iki ¢ocugu bulunmaktadir. Katilimecilarin 97°si (%381,5)
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daha once 6zel sektorde ¢alismadigini belirtirken geri kalan 22 hekim (%18,5) 6zel

sektor tecriibesinin bulundugunu belirtmistir.

Tablo 4. Ankete Katilanlarin Demografik Ozellikleri

Cinsiyet Frekans (N) (%0)

Kadin 41 34,5

Erkek 78 65,5

Yas Grubu Frekans (N) (%)

20-29 17 14,3

30-39 71 59,7

40-49 24 20,2

50 ve iistii 7 59

Medeni Durum Frekans (N) (%)

Evli 70 58,8

Bekar 49 41,2

Evli olma durumunda esin ¢alisip calismamasi durumu Frekans (N) (%)
Evet 54 77,1

Hayir 16 22,9

Esin hekim olma durumu Frekans (N) (%)
Evet 24 20,2

Hayir 30 25,2

Daha 6nce 6zel sektorde calisip calisiimadigl durumu Frekans (N) (%)
Evet 22 18,5

Hayir 97 81,5

Unvan ve Brans Frekans (N) (%)
Cerrahi Tip Uzmani 50 42,0
Temel Tip Uzman 4 34
Dahili Tip Uzmani 46 38,7
Pratisyen Hekim 19 16,0
Aylik sabit maas geliri Frekans (N) (%)
2.200 TL’den az 4 3,4
2.200-3.200 TL 18 15,1
3.201-4.000 TL 32 26,9
4.001-5.000 TL 49 41,2
5.001 TL’den fazla 16 13,4
Aylik performansa dayah ek gelir Frekans (N) (%)
1.000 TL’den az 9 7,6
1.000-2.000 TL 19 16,0
2.001-3.000 TL 37 31,1
3.001-4.000 TL 44 37,0
4.001 TL’den fazla 10 8,4

Daha o6nce 6zel sektorde calismis oldugunu sdyleyen hekimlerin 6zel sektor

tecriibelerinin ortalamasi 2,68 yildir. Hekimlerin kamuda ¢alisti1 yil ortalamasi ise
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11,02°dir. Ankete katilan hekimlerin unvanlar1 incelendiginde biiyiikk bir
cogunlugunun cerrahi ve dahili tip bilimlerine ait oldugu goriilmektedir. Ankete
katilanlarin %42’si cerrahi tip uzmani, %3,4’1 temel tip uzmani, %38,7’s1 dahili tip
uzmani ve %16’s1 pratisyen hekimdir. Hekimlerin %3,4’tiniin 2.200 TL altinda, 18
hekimin (%15,1) 2.200-3.200 TL gelir araliginda, 32 hekimin (%26,9) 3.201-4.000
TL gelir araliginda, 49 hekimin (%41,2) 4.001-5.001 TL gelir araliginda ve 16
hekimin ise (%13.,4) 5.001 TL’den fazla aylik sabit maas elde ettigi goriilmiistiir.
Hekimlerin performansa dayali ek Odeme sistemi ile elde ettigi ek gelir
incelendiginde; 9 hekimin (%7,6) 1.000 TL’den az, 19 hekimin (%16) 1.000-2.000
TL araliginda, 37 hekimin (%31,1) 2.001-3.000 TL araliginda, 44 hekimin (%37)
3.001-4.000 TL araliginda ve 10 hekimin (%8.,4) ise 4.001 TL’den fazla aylik

performansa dayali ek gelir elde ettigi goriilmiistiir.

Arastirmada belirlenen bu sosyo-demografik o6zelliklere gore performansa
dayali ek 6deme sisteminin; ekonomik, sosyo-psikolojik ve orgiitsel-yonetsel araglari
acisindan, motivasyon algi puanlart {izerinde farklilk gosterip gostermedigi

parametrik veya parametrik olmayan istatistik yontemler ile degerlendirilmistir.

Ankette yer alan bagimsiz degiskenler cinsiyet, medeni durum, 6zel sektor
deneyimi, esin ¢alisip ¢alismamasi ve esin hekim olma durumunun, performansa
dayali ek 6deme sistemi ile ortaya ¢ikan motivasyon algi puanlarinda etkisi olup
olmadigi, normal dagilim varsayimi altinda, bagimsiz t testi ile p<0,05 anlamlilik

diizeyinde arastirilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 5°te gosterilmistir.

Tablo 5 incelendiginde; cinsiyet, medeni durum, esin calisip ¢alismamasi,
esin hekim olma durumu ve cocuk sahibi olup olmama durumu degiskenleri
acisindan, performansa dayali ek 6deme sistemi ile ortaya ¢ikan motivasyon algi

puan ortalamalarinda farklilik olmadig: belirlenmistir (p>0,05).



115

Tablo 5. Bagimsiz t Testi Sonuglari

. p degeri t p df
Durum Motivasyon Araclari (Levene Testi) degeri degeri degeri
- Ekonomik 0,285 0,332 0,741
2>
2 Sosyo-Psikolojik 0,046 0,126 0,900 117
O
Orgiitsel ve Yonetsel 0,804 0,282 0,778
£
2 Ekonomik 0,065 -1.194 0,235
>
o 117
IS Sosyo-Psikolojik 0,605 -1,670 0,980
g
Orgiitsel ve Yonetsel 0,939 -1,288 0,200
g 2 Ekonomik 0,053 0,757 0,452
723
=2 s ikoloii 68
o5 osyo-Psikolojik 0,440 1,044 0,300
w0
= Orgiitsel ve Yonetsel 0,714 1,991 0,050
_g o2 Ekonomik 0,651 -0,216 0,830
5% g g Sosyo-Psikolojik 0,160 -0,062 0,951 52
O Orgiitsel ve Yonetsel 0,958 -0,059 0,688
25 o8 Ekonomik 0,892 -1,217 0,228
5 S8 £  Sosyo-Psikolojik 0,171 -0,609 0,544 72
? 70 Qrgiitsel ve Yonetsel 0,102 0740 0319
_ = Ekonomik 0,357 2,395 0,018*
QS . ..
S = Sosyo-Psikolojik 0,595 1,369 0,174 117
“ Orgiitsel ve Yonetsel 0,050 1,442 0,152
*p<0,05 df: Serbestlik Derecesi

Ozel sektdr deneyimi degiskeni agisindan ise performansa dayali ek 6deme
sisteminin, ekonomik araglar agisindan hekimlerin motivasyon algi puan
ortalamalarinda farklilik olusturdugu belirlenmistir. Yapilan analiz sonucu, daha
once Ozel sektorde calisan hekimlerin ekonomik araglar yoniinden ortalamasi 3,209
ve standart sapmasi 0,755 iken daha oOnce 6zel sektérde calismamis hekimlerin
ortalamas1 2,722 ve standart sapmasi 0,883 olarak elde edilmistir. Bu sonuglara gore
daha once 0Ozel sektorde c¢alismis olan hekimlerin, ekonomik araglar agisindan

motivasyon algi puan ortalamalarinin daha yiiksek oldugunu gostermektedir.

Analizin bundan sonraki asamasinda, hekimlerin toplam galisma siirelerinin,

performansa dayali ek Odeme sistemi ile ortaya g¢ikan motivasyon algi puan



116

ortalamalarinda farklilik olusturup olusturmadigini arastirmak amaci ile hem kamu
hem de 6zel sektorde ¢alisma siireleri toplanmistir. Bundan sonra bu siireler; 0-5 yil,
6-11 yil ve 12 yil ve isti seklinde gruplandirilmistir. Normal dagilim varsayimi
altinda, Varyans Analizi (ANOVA) ile p<0,05 anlamlilik diizeyinde toplam ¢alisma
stiresi degiskenine gore performansa dayali ek 6deme sisteminin tiim araglarinin

motivasyon algi puan ortalamalarinda farklilik olusturdugu belirlenmistir (Tablo 6).

Tablo 6. Toplam Calisma Siiresi Degiskenine gore ANOVA Testi Sonuclari

Motivasyon Toplam Calisma p degeri
. F degeri p degeri
Araclari Siiresi (Levene Testi)
0-5 yil
Ekonomik 6-11 y1l 0,578 14,249 0,000*
12 yil tistii
0-5 yil
Sosyo Psikolojik 6-11 yil 0,989 8,853 0,000*
12 yil tistii
. 0-5 yil
Orgiitsel ve
6-11 yil 0,473 4,742 0,010*
Yonetsel
12 yil Gisti
*p<0,05 dfi= 2, df2= 116

Hekimlerin toplam c¢alisma siireleri degiskenine gore farkliligi olusturan
gruplarin belirlenmesine yonelik yapilan Post Hoc teste (LSD) iliskin degerler de
Tablo 7°de gosterilmistir. Buna gore ekonomik araglar ag¢isindan tim grup
ortalamalarinda farklilik oldugu belirlenmistir. Benzer sekilde sosyo-psikolojik
araclar agisindan da ii¢ grubun farklilik gosterdigi goriilmektedir. Orgiitsel ve
yonetsel araglar agisindan ise farklilik olusturan grup, 6-11 yil arasinda calisma

stiresi bulunan hekimlerdir.
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Tablo 7. Toplam Calisma Siiresi Degiskeni icin Post Hoc Testi Degerleri (LSD)

Motivasyon Toplam Calisma Siiresi %95 Giiven Araliginda
p degeri B
Araglari I I Alt Deger Ust Deger

) 6-11 yil 0,000* 0,714 1,564
Ekonomik 0-5 yil

12 yil ve + 0,001* 0,336 1,216

6-11 yil 12 yil ve + 0,025* -0,679 -0,047

) - 6-11 yil 0,000* 0,309 0,895
Sosyo-Psikolojik 0-5 yil

12 yil ve + 0,024* 0,046 0,652

6-11 yil 12 yil ve + 0,023* -0,470 -0,036

Orgiitsel ve 05 il 6-11 yil 0,024* 0,049 0,688
-5 yi

Yonetsel y 12 yil ve + 0,779 -0,283 0,337

6-11 yil 12 yil ve + 0,008* -0,559 -0,085

*p<0,05

Motivasyon araglari agisindan, hekimlerin toplam c¢alisma siirelerine gore
motivasyon algi puan ortalamalarindaki farklilik Sekil 11°de gosterilmistir. Sekil
11°de gorildiigii gibi ¢alisma siiresinin az olmasi, performansa dayali ek 6deme
sisteminin ekonomik araglar agisindan algi puan ortalamasinin artmasina yol agarken
6-11 yil arasinda c¢aligma siiresi olan hekimlerin motivasyon algi puan ortalamasi
diisiik seyretmektedir. 12 yil ve istii calisan hekimlerde, motivasyon algi puan
ortalamasinda bir tirmanis goziikse de yine de bu diizey, ¢aligma siiresi az olan
hekimler seviyesinde degildir. Benzer durum sosyo-psikolojik araglar agisinda da
gecerlidir. Ancak orglitsel agidan, ¢alisma siiresi az olan hekimler ile ¢alisma siiresi
yiksek olan hekimlerin motivasyon algi puan ortalamalarinda farkliliga
rastlanmamis ve en diisiik algi puan ortalamasi 6-11 yil ¢alisma siiresi hekimlerde

ortaya ¢ikmuistir.
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Sekil 11. Toplam Calisma Siiresi Degiskenine Gore Performansa Dayali Ek Odeme
Sisteminin Tiim Araglar A¢isindan Motivasyon Algisinda Olusturdugu Farkliliklar

Analizin bundan sonraki asamasinda; yasin, performansa dayali ek 6deme

sistemi ile ortaya c¢ikan motivasyon algi puan ortalamalar1 arasinda farklilik

Tablo 8. Yas Degiskenine gore ANOVA Testi Sonuglar:

Motivasyon p degeri
Yas ) F degeri p degeri
Araclari (Levene Testi)
20-29
30-39
Ekonomik 0,316 4,543 0,005*
40-49
50 ve tistl
20-29
] . 30-39
Sosyo Psikolojik 0,530 3,860 0,011*
40-49
50 ve iisti
20-29
Orgiitsel ve 30-39
0,135 3,847 0,011*
Yonetsel 40-49
50 ve st

*p<0,05

dfl=3, df2= 115
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olusturup olusturmadigi, normal dagilim varsayimi altinda, Varyans Analizi
(ANOVA) ile p<0,05 anlamlilik diizeyinde arastirilmistir. Analiz sonuglari, Tablo
8’de gosterilmistir. Yas degiskenine gore performansa dayali ek 6deme sisteminin
tim araglarinin, motivasyon algi puan ortalamalarinda farklilik olusturdugu

belirlenmistir (Tablo 8).

Farklilig1 olusturan gruplarin belirlenmesine yonelik yapilan Post Hoc teste
(LSD) iliskin degerler de Tablo 7’de gosterilmistir. Buna gore ekonomik araglar
acisindan farklilik olusturan gruplar 20-29 ile 30-39 ve 30-39 ile 50 ve {istii olan yas
gruplaridir (Tablo 9). Elde edilen sonuglara gére motivasyonlarina etkisinin en az
oldugu diisiincesindeki yas grubu 30-39 yas grubu iken motivasyonlarina etkisi en

yiiksek olan gruplar 20-29 ve 50 ve iistii yas gruplari oldugu belirlenmistir (Sekil 12).

3,50 -

3,00 - \/
-l-l'-'-—-.'--

2,50 .. -

2,00 -

Motivasyon Alg1 Puan Ortalamas:

0,00 . . . |
20-29 30-39 40-49 50 ve iizeri

Yas

Ekonomik

--------- Sosyo-Psikolojik

— — Orgiitsel ve Yonetsel

Sekil 12. Yas Degiskenine Gore Performansa Dayali Ek Odeme Sisteminin Tiim Araglar
Acisindan Motivasyon Algisinda Olusturdugu Farkliliklar

50 ve st yas grubundaki hekimlerin tiim araglar agisindan motivasyon algi
puan ortalamalarina bakildiginda, diger yas gruplarina gore daha yiiksek diizeyde

oldugu goriilmektedir. Bunun nedeni, ileri yas ile birlikte ¢alisma yilinin artmasi ve
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bu yastaki hekimlerin elde ettikleri gelirlerin tatmin edici diizeyde olmasi ile uzun
stire calismanin getirdigi is doyumuna ulasmis olmasina baglanabilir. Oysa geng yas
grubu, ekonomik agidan heniiz kendini tatmin edici bir seviyeye ¢ikaramadigi gibi
hekimler arasinda rekabetin fazla oldugunu diistinmektedir. 50 ve {istli yas grubu ise
performansa dayali ek ddeme sistemi hakkindaki olumsuz diisiincelerden diger yas
gruplarina gore daha az etkilenmektedir. 20-29 ile 30-39 yas arasinda, tiim araglar
acisindan olusan farkliligin nedenlerinden biri ise 20-29 yas grubundaki hekimlerin
biiyilk ¢ogunlugunu (%82,4) pratisyen hekimlerin olusturmasidir. Pratisyen
hekimlerin daha gen¢ yas grupta olmalarindan dolayr motivasyonlari, 30-39 yas
grubuna gore ilgili sistemin ekonomik araglar agisindan motivasyonlarini arttirdigi
diisiincesine daha olumlu olmaktadir. Bu durum Lawler ve Porter’in Beklenti
Teoremi ile aciklanabilir. Buna gore, 20-29 yas grubunun c¢ogunlukla pratisyen
hekimlerden olugmasi ve beklentilerinin elde ettikleri odiiller ile Grtlismesi sonucu
motivasyonlari, diger yas gruplarina gore yiiksek olmaktadir (Dinger, 1996: 314).
Meslek hayatina yeni baglamig olmast ve ¢ogunlugunun (%63,2’si) medeni
durumunun bekar olmasi nedeni ile elde ettigi sabit gelir ve 6zellikle acilde tutulan
nobetler ile performansa dayali elde ettigi ek gelirin yiikksek olmasi, bireysel doyuma
ulagmasin1 saglamaktadir. 50 ve {stii yas grubunda goriilen motivasyon algi
puanindaki yiiksek durum, Locke’un Amac Teorisi ile aciklanabilir. Ust yas
grubunda olmanin getirdigi tecriibe, “elinden gelenin en iyisini yapma” duygusu ve
bireylerin disaridan gelen geri bildirimler yerine igsel tatminlerine 6nem vermesi
nedeni ile 50 ve istii yas grubunun motivasyon algilari, orta yas grubuna gore daha

olumlu yonde olmaktadir (Robbins ve Judge, 2013: 247).
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Tablo 9. Yas Degiskeni i¢in Post Hoc Testi Degerleri (LSD)

Motivasyon Yas Grubu %95 Giiven Arahginda
p degeri B
Araglan I 1 Alt Deger Ust Deger

. 20-29 0,002* -5,839 -1,337
Ekonomik 30-39

50 ve istii 0,034* -6,874 -0,268

) - 20-29 0,010* -6,964 -0,957
Sosyo-psikolojik 30-39

40-49 0,013* -5,967 -0,714

Orgiitsel ve 30-39 40-49 0,009* -8,477 -1,260

Yonetsel 50 ve lstii 0,017* -13,489 -1,380

*p<0,05

Sosyo-psikolojik araglar agisindan, 30-39 ile 20-29 ve 40-49 yas gruplar
arasinda olusan motivasyon algi puan ortalamasi farkliliklari, emeklilik durumunda
ek gelir alinamamasi, izin alindiginda ek gelirin kesilmesi ve branglara gore farkl
ticret alinmasi gibi olumsuz nedenlere dayandirilabilir. Orta yas grubu hekimler igin
emeklilik durumu yerine izin alindiginda ek &demelerin kesilmesi, motivasyonu
olumsuz etkilerken 20-29 yas grubu ve 50 ve istii yas grubu igin emeklilikte ek
O6demenin kesilmesi durumu motivasyonu ¢ok olumsuz etkilememektedir. Branslara
gore farkli ek gelir alinmasinin 30-39 ve 40-49 yas gruplarinda, motivasyona
olumsuz etki yaptig1 goriilmektedir. Bu yas araligindaki hekimlerin ¢ogunun,
uzmanlik elde ettigi ve branglar arasi rekabet olustugu igin motivasyona olumsuz
yonde yansidigi soylenebilir. 20-29 ile 50 ve iistii yas grubu i¢in branslar arasi
rekabetin motivasyona etkisi, diger gruplara gore daha olumludur. Performansa
dayali ek Odeme ile hekimlerin diger aktiviteler ya da kendileri i¢in egitim
olanaklarina biitce ayirabilmesinin motivasyonlarina etkisine bakildiginda, 6zellikle
30-39 yas grubu i¢in olumsuz durum bir durum ortaya ¢ikmaktadir. Bu yas grubunun
yogun c¢alisma temposunda olmasi ve kendileri icin yeterli biitce ve zaman
ayiramamasindan dolayr motivasyonlar1 olumsuz etkilenmektedir. Alderfer’in ERG
Teorisi ve Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teoreminde bulunan, “kendini
gerceklestirme” ihtiyacina gore bireyler, kendilerinde bulunan yeteneklerini daha

ileriye gotiirme ihtiyact duymaktadir. 30-39 yas grubu temel ihtiyaglarini
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karsiladiktan sonra (gelir, is giivenligi gibi) daha iist diizey ihtiyaci olan kendini
gelistirme ihtiyacin1  tatmin edemedigi i¢in motivasyonu olumsuz yonde

etkilenmektedir (Gibson vd., 2012: 131).

Orgiitsel ve yonetsel araclar acisindan 30-39 ile 40-49 ve 50 ve iistii yas
gruplar1 arasinda olusan motivasyon algi farkliliklar1 incelendiginde; 30-39 yas
grubunun Orgiitsel ve yonetsel aracglar agisindan motivasyonlar1 daha olumsuz
etkilenirken 50 ve iistii yag grubunun motivasyonu daha olumlu yonde olmaktadir.
Ozellikle daha gen¢ yas hekimler arasi rekabetin yiiksek olmasi ve ¢alisma
huzurunun olumsuz derecede etkilenmesi, motivasyonunu da olumsuz yonde
etkilemektedir. Yasin ilerlemesi ile beraber hekimler, kendilerine ne kadar hasta
gelirse o kadar hastaya baktiklarini, hasta sayisinin hastaya ayirdiklari siireyi
etkilemedigini, diger hekimler ile olusacak rekabeti Onemsemedigini ve takim
calismalarindaki degisimlerden etkilenmediklerini belirtmislerdir. Bu sebepler ile yas
grubu arttik¢a Orgiitsel ve yonetsel acidan motivasyon algisi daha olumlu yonde

olmaktadir.

Tablo 10. Unvan degiskenine gore ANOVA sonuclari

Motivasyon p degeri
Unvanlar ) F degeri p degeri
Araglar: (Levene Testi)

Cerrahi Tip Uzmam
Temel Tip Uzmam
Ekonomik 0,009 7,382 0,000*
Dahili Tip Uzmam

Pratisyen Hekim

Cerrahi Tip Uzmani
. .. Temel Tip Uzmam
Sosyo Psikolojik 0,571 6,912 0,000*
Dahili Tip Uzmam

Pratisyen Hekim

Cerrahi Tip Uzmam
Orgiitsel ve Temel Tip Uzmam
0,238 3,865 0,011*
Yonetsel Dahili Tip Uzmam

Pratisyen Hekim

*p<0,05 df1=3, df2=115
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Yas degiskeninden sonra unvanlara gore performansa dayali ek Odeme
sisteminin 1ilgili araglar agisindan motivasyon algi puan ortalamalarinda farklilik

olusturup olusturmadigi incelenmis ve sonuglar Tablo 10°de gosterilmistir.

Tablo 10 incelendiginde, performansa dayali ek 6deme sisteminin, ekonomik
araclara ait motivasyon algi puanlart i¢in varyanslarin esitligi varsayimi
saglanamadigindan ilgili farkliligin belirlenmesi i¢cin  Kruskal Wallis testi

kullanilmistir. Ilgili teste ait sonuglar Tablo 11°de gsterilmistir.

Tablo 11. Unvan Degiskeni i¢cin Ekonomik Araclar Acisindan Kruskal Wallis Testi Sonuclar

Unvanlar N v p degeri df
Cerrahi Tip Uzmani 50

Ekonomik Dahili Tip Uzmam 4 18,775 0,000* 3
Temel Tip Uzmam 46
Pratisyen Hekim 19

*p<0,05

Tablo 11’e gore unvanlar arasinda, ekonomik araglar agisindan motivasyon
algi puan ortalamalarinda farkliliklar oldugu goriilmektedir (p<0,05). Bu farkin,
hangi unvan/unvanlardan kaynaklandigini anlamak amaciyla ikili gruplar arasinda,
sira ortalamalar1 dikkate alinarak Mann-Whitney U testi ile karsilastirmalar yapilmis
ve Tablo 12’de gosterilmistir (p<0,05).

Tablo 12’e gore cerrahi tip uzmani ve pratisyen hekim (Z= -3,506; p=0,000)
ile dahili tip uzman ile pratisyen hekimin (Z= -4,099; p=0,000) performansa dayali
ek Odeme sisteminin ekonomik araglari agisindan motivasyon algt puan
ortalamalarinda farklilik olugsmustur. Sira ortalamalaria gore dahili tip uzmanlarina
ait sira ortalamasi (50,18) en diisiik iken pratisyen hekime ait sira ortalamasinin

(89.,42) en yiiksek degeri aldig1 goriilmektedir. Pratisyen hekimlerin, dahili ve cerrahi
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Tablo 12. Unvan Degiskeni icin Ekonomik Araglar Acisindan Mann-Whitney U Testi

Karsilastirma Sonuclari

Unvanlar Z degeri P degeri
Cerrahi Tip Uzmani Temel Tip Uzmani -0,735 0,492
Cerrahi Tip Uzmani Dabhili T1ip Uzmamn -0,933 0,351
Cerrahi Tip Uzmani Pratisyen Hekim -3,506 0,000*
Temel Tip Uzmam Dabhili Tip Uzmam -1,595 0,123
Temel Tip Uzmam Pratisyen Hekim -1,500 0,162
Dahili Tip Uzmam Pratisyen Hekim -4,099 0,000*

*p<0,005

tip uzmanlarina gore ekonomik araglar agisindan, motivasyon algi puanlar1 daha
olumludur. Ekonomik araglar altinda yer alan tiim sorularda, pratisyen hekimlerin,
dahili ve cerrahi tip uzmanlarima gére daha olumlu cevaplar verdigi goriilmiistiir.
Buna yol agan etkenin, pratisyen hekimler arasinda yasanan rekabetin uzman
hekimler arasinda yasanan rekabet kadar sert olmamasi gosterilebilir. Ayrica
pratisyen hekimler, gosterilen bireysel performanslarin ek gelirlere yansimasi ile
ilgili daha olumlu goriiste olmaktadir. Dahili ve cerrahi tip uzmanlari, gosterdikleri
cabanin yapmis olduklar1 ise kars1 verilen iicrete dogru yansimadigini diistindiikleri
icin performansa dayali ek gelirleri de motivasyonlarinda olumlu etki
gostermemektedir. Bu unvandaki hekimler, sistemin getirdigi elde ettikleri geliri
diisiik bulduklar i¢in performansa dayali ek gelir, motivasyona tesvik edici bir arag
olarak goriilmemektedir. Ayrica performansa dayali iicretlerin hesaplanmasinda
mevcut sistemi yetersiz goren dahili ve cerrahi tip uzmanlari, gosterdikleri bireysel
performanslarinin  karsihigini alamadigini sdyleyerek diger hekim ve branglarla
kiyaslamaya gitmekte ve boyle diisiince tarzi da motivasyonu olumsuz yonde
etkilenmektedir. Adams’in Esitlik Teorisine gore bireyler, elde ettikleri sonuglar
diger bireylerin elde ettigi sonuclarla kiyaslamakta ve bu kiyaslamanin olumsuz
olmast durumunda motivasyonlar1 olumsuz yonde etkilenmektedir (Miner, 2005:

134-138).
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Unvan degiskenine gore performansa dayali ek ddeme sisteminin sosyo-
psikolojik ve Orgiitsel ve yoOnetsel araclar acisindan motivasyon algi puan
ortalamalarinda farklilik olusturdugu Tablo 10°da gosterilmisti. Ilgili farkliligin, iki
arag i¢in hangi unvanlar agisindan olustugu da Post Hoc testlerle incelenmis sonuglar

Tablo 13’te gosterilmistir.

Tablo 13. Unvan Degiskeni I¢cin Post Hoc Testi Degerleri (LSD)

Motivasyon Unvan Grubu %095 Giiven Arahginda
p degeri B
Araglan I 1 Alt Deger Ust Deger

. B . Cerrahi 0,000* 3,121 8,912
Sosyo-Psikolojik  Pratisyen -

Dahili 0,000* 2,959 8,818

Orgiitsel ve Cerrahi 0,008* 2,870 18,749
Temel Tip 4

Yonetsel Dahili 0,006* 3,393 19,323

*p<0,05

Unvana gore performansa dayali ek 6deme sisteminin hem sosyo-psikolojik
hem de orgiitsel ve yonetsel araglar agisindan motivasyon algi puan ortalamalarinda

farklilik olusturdugu goriilmiistiir.

Sosyo-psikolojik agidan pratisyen hekimler ile cerrahi ve dahili tip uzman
hekimleri arasinda farklilik goriilmektedir. ilgili arag agisindan motivasyon algi puan
ortalamasi en diisiik cerrahi tip uzmanlar1 (2,012+0,497) ve en yiiksek ise pratisyen
hekimlerindir (2,674+0,587). Sosyo-psikolojik araglar ile ilgili tiim sorulara,
pratisyen hekimlerin, cerrahi ve dahili tip uzmanlarina gére daha olumlu cevap
verdigi goriilmiistiir. Bu konuda cerrahi ve dahili tip uzmanlari; diger branslarin ilgili
sistemden daha farkli ek gelir sagladigini, bu nedenle performansa dayali ek
O6demenin motivasyonlarina olumsuz etki yaptigimi savunmaktadir. Pratisyen
hekimler arasinda brans farkliligi olmadigr i¢in bireysel puanlar one ¢ikmakta bu
nedenle brang farkliklarinin motivasyona etkisi, pratisyen hekimler agisindan olumlu
olarak degerlendirilmektedir. Pratisyen hekimlerin, sistemin motivasyonlarini olumlu
yonde etkilemesinin bir diger nedeni, mesleki gelisim agisindan performansa dayali

ek odeme ile karsilastiklar1 hasta ve acilde tutulan nobetler ile yeni tecriibeler
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edinmesi olarak gosterilebilir. Diger taraftan, dahili ve cerrahi tip uzmanlar ise
mesleki  gelisime yaptigi  katki acisindan  pratisyen  hekimlerin  aksini
diistinmektedirler. Uzman hekimler, mesleki gelisim ve egitim olanaklar1 agisindan
yeterli biitce ve zaman ayiramadiklarini ifade etmektedirler. Kongre ve konferanslara
gidilmesinde, performans gelirlerinin diismesi, motivasyonlarint olumsuz yonde
etkilenmektedir. Bunun yaninda genellikle orta yaslarda, evli ve ¢ocuklu olan dahili
ve cerrahi tip uzmanlarinin izin kullanmasinda da performans gelirlerindeki diisiise
neden olmakta bu da motivasyonlarini olumsuz yonde etkilemektedir. Anketin
uygulanmasi esnasinda hekimlerin mecbur kalmadikga izin yapmadigi ve aileleri igin

yeterli ilgi ve zaman1 ayiramadiklarini dile getirdigi goriilmiistiir.

Orgiitsel ve yonetsel araclar acisindan ise temel tip uzmam hekimler ile
cerrahi ve dahili tip uzman hekimleri arasinda bir farklilik oldugu goriilmektedir
(Tablo 13). lgili ara¢ agisindan en yiiksek ortalama puana temel tip uzmanlar1 ve en
diisiik ortalama puana da dahiliye tip uzmanlari sahiptir. Diger unvanlardaki
hekimler, 6rgiitsel ve yonetsel araglardan daha az etkilenirken temel tip uzmanlarinin

bu araclardan daha cok etkilendigi anlagilmaktadir.

Ug ara¢ acisindan unvana gore farkliliklar, Sekil 13’te ayrintili sekilde

gosterilmektedir.
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2,00 -
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1,00 -

Motivasyon Alg1 Puan Ortalamasi

0,50 -

Cerahi Tip Temel Tip Dahili Tip Pratisyen
Unvanlar

0,00

Ekonomik
----- Sosyo-Psikolojik

— — Orgiitsel ve Yonetsel

Sekil 13. Unvan Degiskenine Gore Performansa Dayali Ek Odeme Sisteminin Tiim Araclar

Acisindan Motivasyon Algisinda Olusturdugu Farkliliklar

Aylik sabit maas geliri degiskenine gore performansa dayali ek 6deme

sisteminin tiim araglarmin, motivasyon algi puan ortalamalari agisindan herhangi bir

farkliliga neden olmadig1 goriilmektedir (Tablo 14).
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Tablo 14. Sabit Gelir Degiskeni icin ANOVA Testi Sonuclar:

Motivasyon
Araclari

P degeri

Sabit Maas Geliri (Levene Testi)

F degeri p degeri

2.200 TL’den az
2.200-3.200 TL
Ekonomik 3.201-4.000 TL 0,807 0,035 0,998
4.001-5.000 TL
5.001 TL ve fazla
2.200 TL’den az
2.200-3.200 TL

Sosyo 3.201-4.000 TL 0,177 0,247 0,911
Psikolojik
4.001-5.000 TL
5.001 TLve fazla
2.200 TL’den az
. 2.200-3.200 TL
Orgiitsel ve 3.201-4.000 TL 0,888 0995 0413
Yonetsel
4.001-5.000 TL
5.001 TL ve fazla
*p<0,05 df1=4 df2=114

Analizin bundan sonraki asamasinda; aylik performansa dayali ek gelir
degiskenine gore performansa dayali ek ddeme sisteminin, hekimlerin motivasyon
alg1 puanlarinda farklilik olusturup olusturmadigi incelenmistir. Tablo 15’e gore
performansa dayali ek gelir degiskenine gore performansa dayali ek Odeme
sisteminin ekonomik araglar agisindan, hekimlerin motivasyon algi puan
ortalamalarinda farklilik olusturdugu fakat sosyo-psikolojik ve orgilitsel ve yonetsel
araglar agisindan hekimlerin motivasyon algi puan ortalamalarinda anlamli bir
farklilik olusturmadig1 goriilmektedir. Ozellikle ekonomik araglar acisindan olusan
bu farklilik, hekimlerin elde ettikleri ek gelirlerinde farkliliklar olmas1 ve elde edilen
ek gelirlerin hekimlerin aldiklar1 sabit maas kadar ya da sabit maasindan bile fazla
olmasi nedeniyle agiklanabilir. Olusan biiyiik farkliliklar, hekimlerin elde ettikleri ek
gelirlere biliyilkk 6nem vermelerine dolayisiyla motivasyonlarina etki yapmaktadir
(Zaim, 2007: 368).
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Tablo 15. Performansa Dayal Ek Gelir Degiskeni icin ANOVA Testi Sonuclari

Motivasyon Performansa Dayah p degeri

Araglar Ek Gelir (Levene Testi) F degeri p degeri

1.000 TL’den az
1.000-.2000 TL
Ekonomik 2001-3.000 TL 0,164 2,853 0,027*
3.001-4.000 TL
4.001 TL ve fazla
1.000 TL’den az
1.000-.2000 TL
Sosyo-Psikolojik 2001-3.000 TL 0,698 1,191 0,319
3.001-4.000 TL
4.001 TL ve fazla
1.000 TL’den az
1.000-.2000 TL
2001-3.000 TL 0,912 0,529 0,715
3.001-4.000 TL
4.001 TL ve fazla

*p<0,05 df1=4 df2=114

Orgiitsel ve
Yonetsel

Performansa dayali ek gelir degiskenine gore performansa dayali ek 6deme
sisteminin, ekonomik araglar agisindan farklilik olusturdugu gruplarin belirlenmesi
icin Post Hoc testleri yapilmis ve sonuglar1 Tablo 16’da gosterilmistir. Buna gore
ekonomik araglar acisindan farklilik olusturan gruplar; 1.000 TL’den az ile 1.000-
2.000 TL aras1 gelir elde eden grup, 1.000 TL’den az ile 2.001-3.000 TL aras1 gelir
elde eden grup ve 1.000-2.000 TL ile 3.001-.4.000 TL gelir elde eden gruplardir.
Ozellikle 1.000 TL’den az performansa dayali ek gelir elde eden hekimler igin
sistem, motive edici bir unsuru olusturmaktadir. Elde edilen performansa dayali ek
gelirin artmasi ile motivasyon algi puanlarindaki artisin az oldugu ve en diisiik
motivasyon algi puan ortalamasinin, 1.000-2000 TL arasinda ek gelir elde eden gelir
grupunda oldugu soylenebilir. En yiiksek motivasyon algi puaninin ise en diisiik ek
gelir grubunda oldugu belirlenmistir. Bu durum, Vroom’un beklenti teorisiyle
aciklanabilmektedir. En yiiksek motivasyon algisinin, en diisiik gelir grubunda
meydana gelmesinin nedeni; hekimlerin gelir beklentilerinin diisiik olmasi1 ve elde

ettikleri diisiik gelirlerin bu beklenti ile ortiigsmesidir (Luthans, 1992: 162-163).
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Tablo 16. Aylik Performansa Dayah Ek Gelir Degiskeni icin Post Hoc Testi Degerleri (LSD)

Performansa Dayali Ek Gelir Grubu %95 Giiven Arahginda
Bagimh Degisken p degeri .
| 1 Alt Deger  Ust Deger
1.000-2.000 TL 0,007* 1,296 8,130
] 1.000 TL’den az
Ekonomik 2.001-3.000 TL 0,045* 0,065 6,342
1.000-2.000 TL 3.001-4.000 TL 0,011* -5,339 -0,703

*p<0,05

Belirlenen demografik o6zelliklere gore performansa dayali ek Odeme
sisteminin ekonomik, sosyo-psikolojik ve oOrgiitsel ve yonetsel araglar agisindan

motivasyon algi puan ortalamalarindaki farkliliklar1 belirlendikten sonra bu {i¢

3,50

3,00 -

2,50 -

Motivasyon Alg1 Puan Ortalamas:

Ekonomik

1.000 1.000-2.000 2.001-3.000 3.001-4.000 4.001ve+

TL'den az TL TL mw === Sosyopsikolojik

Performansa Dayah Ek Gelir — — Orgiitsel

Sekil 14. Performansa Dayali Ek Gelir Degiskenine Gére Performansa Dayali Ek Odeme
Sisteminin Ekonomik Araglar Agisindan Motivasyon Algisinda Olusturdugu Farkliliklar

motivasyon aracinin birbiriyle iligkisi incelenmis ve Tablo 17’de gosterilmistir. Buna

gére tlim motivasyon araglari arasinda anlamli ve yiiksek iligkilerin oldugu
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goriilmektedir. Ekonomik araglar ile sosyo-psikolojik araglar arasinda anlamli,
pozitif yonde ve giiglii bir iliski vardir (r=0,657). Bu iliskiye Ornek olarak
calisanlarin terfi etmeleri sonucu deger ve statiilerinde ve elde ettikleri gelirde
meydana gelecek artis ve isletme karindan elde edecekleri ek gelir avantajlar
verilebilir. Ekonomik araglar ile orgiitsel ve yonetsel araglar arasinda anlamli, pozitif
yonde ve gilgli bir iligki (r=0,602) gorilmektedir. Hekimlerin yOnetime
katilmalariyla elde edecekleri ek katsayilar sonucu, ek gelirlerindeki artisin meydana
gelmesi, bu giiglii iliskiye 6rnek verilebilir (Aydin ve Demir, 2007: 63-66). Sosyo-
psikolojik araglar ile orgiitsel ve yonetsel araclar arasinda olumlu, pozitif yonde ve
oldukca kuvvetli bir iliski (r=0,814) goriilmektedir. Ornegin terfi alma, isletme
sorunlart ile ilgili 6neri getirebilme ile yetki ve sorumluluk ve yonetimlere katilma

durumlan birbirleriyle iliskilidir (Onen ve Tiiziin, 2005: 84; Koroglu, 2011: 177).

Tablo 17. Motivasyon Araclar1 Arasindaki iliski

Sosv0- Orgiitsel
Ekonomik Psiko)llo'ik ve
) Yonetsel
Pearson
. Correlation
Ekonomik X . 1
Sig. (Cift
Kuyruk)
Pearsop 657"
Sosyo- Correlation
Psikolojik | Sig. (Cift 1
lg' (Cl ,000
Kuyruk)
" Pearson - -
Orgiitsel | correfation 602 814
ve . . 1
Yonetsel Sig. (Cift 000 000
Kuyruk)

*p=0,01 ve **p=0,05

Tablo 17’ye gore, tiim motivasyon araglar1 arasinda anlamli ve yiiksek
iliskilerin oldugu goriilmektedir. Motivasyon araglar1 arasinda anlamli ve yiiksek
iliskilerin var olmasi nedeni ¢alisanlarin motivasyonlarinin artirilmasinda, tek bir
aracin degil tlim motivasyon araclarmin birlikte koordineli sekilde kullanilmasi 6nem
tagimaktadir. Motivasyon araclar1 arasindaki bu iligkiler igerisinde, 6zellikle orgiitsel

ve yonetsel araglar ile sosyo-psikolojik araglar arasindaki iligkinin daha yiiksek
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olmasi, ¢alisanlarin motivasyonlarinin artirilmasinda, bu iki aracin birlikte

kullanilmasinin énemini géstermektedir.
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SONUC VE ONERILER

Bu calisma ile performansa dayali ek iicret sisteminin ikinci basamak saglik
kuruluglarinda calisan hekimlerin motivasyonuna etkisi incelenmistir. Saglik
Bakanligi tarafindan uygulanmakta olan performansa dayali ek ddeme sisteminin
ekonomik, sosyo-psikolojik ve oOrgiitsel ve yonetsel araglar agisindan hekimlerin

motivasyon algilarinda farklilik yaratip yaratmadigi aragtirilmistir.

Arastirma sonucu, performansa dayali ek O0deme sisteminin hekimlerin
motivasyonunda farklilik yaratan degiskenleri agiklanmistir. Bu farkli etkilerin
ortaya ¢ikisinda, performansa dayali ek 6deme sisteminin tam anlasilamamasi ya da
anlatilamamasi, sistemin yasal yapist ve yoOneticilerin tutumlarinda yasanan

farkliliklar etken olabilmektedir (Peker, 2013: 129).

Performansa dayali ek ©Odemenin hesaplanmasinda ve dagitiminda da
farkliliklar olmaktadir. Hekimlerin gostermis olduklari bireysel basar1 puanlarinin
yant sira hastanenin aylik geliri, bor¢ durumu, performansa dayali ek gelir igin
ayirmis oldugu pay, performans kalite katsayisi, hekimlerin unvanlari, kadro
dereceleri, aldiklar1 ¢esitli gérevler sonucu ek katsayr kazanmalar1 gibi bir¢ok faktor
performansa dayali ek gelir sistemi ile hesaplanacak ticretlere etki etmektedir (Aydin

ve Demir, 2007: 63-66).

Yapilan analizler sonucunda performansa dayali ek Odeme sisteminin
cinsiyet, medeni durum, esin calisip ¢aligmamasi, esin hekim olup olmamasi ve
cocuk sahibi olup olmama degiskenleri agisindan hekimlerin motivasyon algilarinda
bir farklilik yaratmadigi goriilmiistiir. Peker de (2013: 151), yaptig1 ¢alismada;
katilimcilarin motivasyonunun cinsiyet, esin ¢alisma durumu, medeni durum gibi
degiskenlerden etkilenmedigi sonucuna ulagmistir. Ozel sektér deneyimi igin
ekonomik araclar agisindan, hekimlerin motivasyon algi puanlarinda farklilik
gorilmiistiir. Yapilan analizler sonucu, daha once 6zel sektorde ¢alismis hekimlerin
ekonomik araglar agisindan motivasyon algi puanlarmin daha yiiksek oldugu

belirlenmistir.
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Elde edilen bulgulara gore, hekimlerin, toplam calisma siirelerine gore
performansa dayali ek 6deme sisteminin tiim araglar agisindan motivasyon algi puan
ortalamalarinda farklilik olusturdugu belirlenmistir. Olusan bu farklilik, ekonomik ve
sosyo-psikolojik araglar agisindan tiim ¢alisma stireleri gruplar1 arasinda
goriilmektedir. Orgiitsel ve yonetsel araclar agisindan ise farkliligin olustugu grup, 6-
11 yil arasinda ¢aligma siiresi bulunan hekim grubudur. Ekonomik ve sosyo-
psikolojik araclar agisindan ¢alisma siiresinin az olmasi, hekimlerin motivasyon algi
puanlarinda artisa yol agmaktadir. 6-11 yil arasinda c¢alisan hekimlerde motivasyon
alg1 puanlan diisiik seyretmekte 12 yil ve iistii calisan hekimlerde bir artig goriilse de
bu diizey ¢aligma siiresi az olan hekimlerin seviyesinde degildir. Orgiitsel ve yonetsel
araglar agisindan calisma siiresi az olan hekimler ile calisma siiresi yliksek olan
hekimler arasinda farkliliga rastlanmamis ve en diisiik algi puani, 6-11 yil calisma

stiresi bulunan hekim grubunda goriilmiistiir.

Arastirma sonucunda yas degiskenine gore performansa dayali ek 6deme
sisteminin tiim araglar agisindan hekimlerin motivasyon algilarinda farklilik yarattig
goriilmektedir. Yas degiskeni igin performansa dayali 6deme sistemi, ekonomik
araclar acisindan 20-29 ve 50 ve istii yas grubu hekimlerin motivasyonunu daha
olumlu etkilerken 30-39 ve 40-49 yas grubu hekimlerin motivasyonunu olumsuz
yonde etkilemektedir. Elde edilen bu sonug Porter ve Lawler’in Beklenti Teoremi ve
Lockeun Amag Teoremi ile agiklanabilir (Robbins ve Judge, 2013: 247; Griffin ve
Moorhead, 2014: 106). 20-29 yas grubunda bulunan hekimlerin ¢ogunlukla pratisyen
hekim olmas1 ve beklentilerinin elde ettikleri ddiiller ile ortiismesi ve 50 ve {istii yas
grubu hekimlerin yaslar1 geregi is doyumuna ulasmis olmasi sebebi ile

motivasyonlarinin daha olumlu diizeyde olabilecegi diistiniilmektedir.

Sosyo-psikolojik agidan ise 30-39 yas grubu ile 20-29 ve 40-49 yas gruplar
arasinda, motivasyon algi puan puan ortalamalar1 acisindan anlamli fark ortaya
cikmistir. 30-39 yas grubunun, sosyo-psikolojik agidan diger yas gruplarna gore
daha olumsuz etkilendigi goriilmektedir. Bu duruma yol agan sebepler, hekimlerin
iletisimde yasadiklart olumsuz durumlar, performansa dayali ek 6demenin adil

sekilde dagitilmadiginin diisiinmesi ve kendini gelistirme ve diger aktivite ve
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olanaklar icin yeterli zaman ve biitge aywramamasindan kaynaklandig
diistiniilmektedir. Peker (2013: 163) ve Yiizden’in (2013: 48-51) yapmis oldugu
caligmalar da ayn1 yonde sonuglar icermektedir. Daneshkohan ve digerlerinin (2015:
157) yaptig1 ¢alismada, katilimcilarin motivasyonunu en olumsuz yonde etkileyen
faktorler; bireyler arasi adil davranilmamasi durumu ve iletisimde yasanan

problemler olarak bulunmustur.

Orgiitsel ve yonetsel acidan ise 30-39 yas grubu ile 40-49 ve 50 ve iistii yas
gruplar1 arasinda motivasyon algi puan ortalamasi agisindan anlamli fark ortaya
cikmigtir. 30-39 yas grubunun, orgiitsel ve yonetsel araglar agisindan motivasyon algi
puanlar1 daha diisiik iken, 40-49 ve 50 ve Ustii yas grubu hekimlerin motivasyon algi
puanlar1 daha yiliksek olmaktadir. Bu durumun, daha genc¢ yas grupta yasanan
rekabetin siddetli olmas1 ve bunun da g¢alisma ortamindaki huzuru olumsuz yonde
etkilemesi gosterilebilir. Ozellikle ileri yas grubunun, rekabet ortamindan, gelen
hasta sayisindaki artistan ve is yiikiinden etkilenmedigi goriilmektedir. Peker (2013:
166) ve Basar da (2013: 88) yaptiklar1 ¢aligmalarda, hem geng¢ hem de ileri yas
gruplarindaki hekimlerin motivasyonlarinin olumlu etkilendigini, orta yas grubunda
bulunan hekimlerin motivasyonlarinin ise Olumsuz yonde etkilendigini

belirtmiglerdir.

Aragtirma sonucunda unvan degiskenine gore performansa dayali ek 6deme
sisteminin tiim araglar ac¢isindan, hekimlerin motivasyon algisinda farklilik yarattigi
goriilmektedir. Ekonomik ve sosyo-psikolojik ag¢idan, performansa dayali ek
O0demenin pratisyen hekimler ile dahili ve cerrahi tip uzmanlarinin motivasyon
algilarinda, farklilik yarattig1 ve pratisyen hekimlerin motivasyonunun daha olumlu
yonde etkilendigi goriilmiistiir. Ozellikle uzmanlar arasinda yasanan rekabet,
hekimlerin motivasyonunu olumsuz etkilemektedir. Adams’in Esitlik Teorisine gore
bireyler arasinda yasanan rekabet ve bu rekabetin sonucunun olumsuz yonde olmasi
durumu, bireyin motivasyonunu olumsuz yonde etkilemektedir (Miner, 2005: 134-
138). Fakat Ekingen (2013: 77), calismasinda, performansa dayali 6demenin
caliganlar aras1 rekabeti ve motivasyonlarini etkilemedigi sonucuna ulagmistir.

Pratisyen hekimler ile cerrahi ve dahili uzmanlar arasinda olusan motivasyon algisi
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farki, hekimlerin kendilerini gelistirme ve egitime ayirdiklar biitce ve zaman farkiyla
da ilgilidir. Byars ve Rue (2004: 227-228), bireylerin, kendilerini gelistirdiklerinde
ve kariyer plan1 yapip ona ulastiklarin1 gordiiklerinde, daha fazla motive olduklarini
belirtmistir. Pratisyen ve uzman hekimlerin, beklentileri nedeniyle motivasyon
algilarinda farklilik olmaktadir. Cerrahi ve dahili uzman hekimlerin mesleki gelisim
ve egitim olanaklar1 ile ilgili degiskenler acisindan motivasyonlarinin olumsuz
etkilenmesi, beklentilerinin karsilanamamasina dayandirilabilir. Basar (2014: 89) ise
caligmasinda, katilimcilarin  motivasyonlarinin  kendini  gelistirme istegi ile

etkilenmedikleri sonucuna ulagmistir.

Pratisyen ve cerrahi ve dahili uzmanlar arasinda, ekonomik acidan
motivasyon algisi tizerinde olusan farklilik, hekimlerin elde ettikleri gelirin onlar1
hangi diizeyde tesvik ettigi agisindan da onemlidir. Performansa dayali ek gelirin
tesvik agisindan motivasyon algilarinda yarattigi farkliliga bakildiginda, pratisyen
hekimlerin daha olumlu yonde etkilendigi goriilmektedir. Kiigiik ve digerleri (2012),
performansa dayali ek O0deme sisteminin, motivasyonu etkilemedeki en Onemli
nedeninin, elde edilen 6diil ve gelirlerin bireyleri tatmin edecek ve motivasyonlarini

etkileyecek diizeyde olmas1 gerektigini belirtmistir.

Orgiitsel ve yonetsel agidan performansa dayali ek ddeme sisteminin temel tip
uzmanlari ile cerrahi ve dahili tip uzmanlarinin motivasyon algilarinda farklilik
yarattig1 ve temel tip uzmanlarinin motivasyonlarinin daha olumlu yonde etkilendigi
goriilmektedir. Bu farkliligin nedeni; 6zellikle hekimler arasindaki rekabetin, ¢alisma
huzurunda ve takim ¢aligmasinda yasanan olumsuz degisim etken olmaktadir. Temel
tip uzmanlari, isleri geregi diger hekimler ile rekabete girmemekte ve yasanan stresli
rekabet ortamindan daha az etkilenmektedir. Bu nedenle ¢alisma ortamindaki huzur
ve takim g¢alismasindaki degisim gibi nedenlerin motivasyonlarini etkilemedigini
sOylemek miimkiindiir. Sajjadnia ve digerlerinin (2015) yaptig1 ¢alismada, bireylerin
motivasyonlarina isletmedeki rollerinin etki yaptigi belirtilmistir. Fakat temel tip
uzmanlar ile cerrahi ve dahili tip uzmanlar1 arasinda orgiitsel ve yonetsel agidan
motivasyon algisinda yasanan farklilik, 6zellikle bu belirtilen sebeplerin cerrahi ve

dahili tip uzmanlarinda yogun olarak hissedilmesinden kaynaklanmaktadir. Takim
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calismasindaki degisim, calisma ortamindaki huzurda yasanan degisim ve hekimler
aras1 rekabet gibi degiskenlerden, cerrahi ve dahili tip uzmanlarinin motivasyonlari
olumsuz yonde etkilenmektedir. Yaptig1 ¢alisma sonucunda Zaim (2007: 370-372)
de; is stresinin ve rekabetin yogun yasandigi hekimler tizerinde, ¢alisma huzurunun
ve takim galismasinin olumsuz yonde etkilendigini belirtmistir. Akgakanat (2013:
147) da yapmis oldugu calisma ile cerrahi ve dahili tip uzmanlarinin sistem ile ilgili
memnuniyetinin ve motivasyonlarina yansimasinin temel tip uzmanlarina gére daha

diisiik oldugu sonucuna ulagmaistir.

Hekimlerin aldiklari aylik sabit maas degiskeninin motivasyonlarinda anlaml
bir farklilik yaratmadig: goriilmiistiir. Ayrica aylik performansa dayali elde edilen ek
gelir degiskenine gore hekimlerin motivasyon algi puanlarinin, ekonomik araglar
acisindan etkilenmekte fakat sosyo-psikolojik ve oOrgiitsel ve yonetsel araglar
acisindan etkilenmemekte oldugu goriilmiistiir. Buna gore 1.000 TL’den az ek gelir
elde eden grup ile 1.000-2.000 TL ve 2.001-3.000 TL ek gelir elde eden gruplar
arasinda ve 1.000-2.000 TL ile 3.001-4.000 TL ek gelir elde eden gruplar arasinda
anlamli farklilik ortaya ¢ikmistir. 1.000 TL’den az gelir elde eden grubun
motivasyonunun daha olumlu yonde etkilendigi belirlenmistir. Elde edilen ek gelirin
artmasi ile motivasyon algi puan ortalamalarinda distisler goziikmektedir. Elde
edilen ek geliri diisiik olmasia ragmen motivasyonunun olumlu yonde etkilenmesi,
hekimlerin beklentileriyle agiklanabilir (Noe vd., 2011: 308-310). Vroom’un
Beklenti Teoremine gore, bireylerin beklentileriyle elde ettikleri sonug¢ birbirini
karsiladiginda bireylerin motivasyonu olumlu yonde etkilenmektedir (Vroom, 1964:
2-4). Disik ek gelir grubunda yer alan hekimlerin beklentilerinin fazla
olmamasindan dolay1 elde ettikleri ek gelirin beklentileriyle ortiismekte oldugu
goriilmektedir. Fakat 1.000-2.000 TL ek gelir elde eden hekim grubunda, motivasyon
en olumsuz sekilde etkilenmektedir. Bu gelir grubunun beklentilerinin yiiksek fakat
elde ettikleri ek gelirin diisiik olmas1 sebebiyle motivasyonlarmin olumsuz yonde
etkilendigi soylenebilir. Peker’in (2013: 174) yaptig1 ¢alismada da benzer sonuglara
ulagilmis ve motivasyondan en olumlu yonde etkilenen gelir grubunun, en diisiik ek
gelir elde eden grup oldugu goriilmiistiir. Elde edilen ek gelirin artmasiyla

motivasyon algilarinin olumsuz yonde degistigi ifade edilmistir. Karakaya ve Ay
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(2007), yapmis olduklar1 calisma sonucunda; performansa dayali ek Odeme
yapilmasinin 6zellikle diisiik gelir elde eden calisanlar i¢in biiyiikk 6nem arz ettigini
belirtmistir. Dagne ve digerlerinin (2015: 231) yapmis oldugu calismada, ek gelir
alan calisanlarin, ek gelir almayan ya da daha diisiik ek gelir elde eden calisanlara
gore motivasyonunun daha yiiksek oldugu belirtilmistir. Ojakaa ve digerlerinin
(2014: 11) yapmis oldugu calismada da g¢alisanlarin motivasyonunu etkileyen en

onemli iki nedenden birinin elde edilen ek gelir faktorii oldugu belirtilmistir.

Saglik sektoriinde performansa dayali 6deme, ticret temel alinarak personelin
ve hastalarin tatmin seviyesine artirmak, verilen hizmet kalitesini yiikseltmek ve
hastanelerde olusan maliyetleri azaltmak amaglarini icermektedir. Performansa
dayali ek Odeme sistemi, calisanlarin gosterdikleri performans sonucu onlar
odillendirerek motive etmek ve bu olumlu motivasyon sonucu daha yiiksek
performans geri doniisii elde etmek igin olusturulmustur (Akgakanat, 2013: 97-99).
Sistem, hem olumsuz yonde motive olanlari olumlu hale getirmeye c¢alisirken
motivasyonlar1 etkilenmeyen ya da az diizeyde olumlu etkilenen calisanlarin da
motivasyonlarin1 daha st diizeye c¢ekmeyi hedeflemelidir. Yapilan calisma ile
hekimlerin hem sistem ile ilgili genel bir goriisii elde edilmis olup hem de sistemin
hangi araglar agisindan hekimlerin motivasyonuna etki ettigi belirlenmistir. Yapilan
calisma ile degiskenler arasinda anlamli farkliliklar ortaya konarak bunlar arasinda
olusan farkliliklarin nedenleri belirlenmeye calisilmistir. Hastane yoneticileri icin
hekimlerin hangi araglar agisindan motivasyonlarinin etkilendigini gérmek, hangi
motivasyon araglarina odaklanacagi hakkinda bilgi vermektedir. Boylece hekimlerin,
olumlu yonde motive olduklari araglar tizerine durularak motivasyon seviyesi daha
yukarilara ¢ikarilabilir. Hekimlerin motivasyonunu olumsuz yonde etkileyen
araclarin ise giderilmesi saglanarak sistemin negatif yonleri ortadan kaldirilmis olur.
Hekimlerin yeterli ve adil sekilde ddiillendirilmesi, motivasyonlarini artiracak ve
hastanenin performansini gelistirecektir. Motive olan hekimin kurumuna bagliligi
artacak ve hastane icin mevcut hekimin ise devamlilig1 saglanacaktir. Bu ¢aligma ile
sistem ve hekimlerin motivasyonunu etkileyen araglar ile ilgili bilgi verilmekte ve

sistemin aksayan yonlerinin diizeltilmesi i¢in dneriler sunulmaktadir.
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Elde edilen bulgular dahilinde hekimlerin performansa dayali ek 6deme
sisteminden genel olarak memnun olmadiklar1 sonucuna ulasilabilir. Erbas ve
Platin’in (2009), yapmis oldugu calismada; hekimlerin %45,9’unun performansa
dayali {iicret sistemini motivasyonlar1 i¢in azaltic1 bir unsur olarak gordiginii
belirtmislerdir. Kakan (2010), Bolat (2012), Akgakanat (2013) ve Celik (2013) de
performansa dayali 6deme sisteminin, hekimlerin motivasyonu iizerinde olumsuz
yonde etki yaptig1 sonucuna ulasmistir. Fakat Zaim (2007), Fettah ve Sahin (2009),
Ersahan, Bakan ve Eyitmis (2011) ve Basar (2014) ise performansa dayali ek 6deme
sistemine gore hekimlerin motivasyonunun olumlu yonde etkilendiklerini

belirtmislerdir.

Sistemdeki eksikleri gidermek i¢in hekimlerin motivasyonlarin1 olumsuz
yonde etkileyen en onemli unsurlarin 6zellikle emeklilik, izin ve rapor kullanimu,
hekimler arasi rekabet, iletisim, gelirin adaletli dagitimi ve calisma huzuru gibi
etkenler oldugu gorilmektedir. Sistemdeki emeklilik ve izin alma halinde
performansa dayali ek gelirin kesilmesi durumlariyla ilgili sorunlara c¢oziim
getirilmelidir. Emeklilik halinde elde edilen gelirin revize edilmesi ve izin alma
halinde kesilen ek gelirin hekimlerin bu sebepten dolayr izinlerini kullanmak
istememe boyutuna varmayacak sekilde yeniden diizenlenmesi gereklidir. Hastaneler
aras1 imkan ve olanaklarin tekrar gozden gecirilmesi ve ayni unvan ve brangtaki

hekimlerin almis oldugu ek gelir farkliliklar: diizeltilmelidir.

Aragtirma sonucunda elde edilen verilerin analiz sonuglarina gore hastane
yoneticileri ve performansa dayali ek gelir sisteminin olusumu ve gelistirilmesinden
sorumlu olan yoneticilere sistem ile ilgili diizeltmeler ve hekimlerin motivasyonunu

artirarak olumlu katkilar alabilmeleri igin su oneriler getirilebilir:

» Emeklilik ve izin durumlarinda performansa dayali ek gelirin kesilmesi ya
da eksik 6denmesi ile ilgili olumsuz durum iyilestirilmelidir.

» Hekimlerin, performansa dayali ek &deme sistemi ile c¢alisma
ortamlarindaki huzurlarinin olumsuz etkilenmesi nedeninden tekrar

yaptiklari isten keyif almalar1 saglanmalidir.
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» Hekimlerin, hastanelere isteksiz sekilde gelmesinin Oniine gegilmeye
calisilmali ve diger hekimlerin rakip olarak goriilme durumu yikilmalidir.

» Yapilan operasyonlar ve hastalarin, branslar arasi1 sevkine gesitli kontrol
mekanizmalar1 getirilerek gerekli olmayan ve bakilan hasta sayisinda
sadece niceliksel artisa sebep olan durumlar giderilebilir. Boylece
hekimlerin performansa dayali ek ddeme ile ilgili etik acidan olumsuz
yonde diisiinmeleri engellenebilir.

» Hastane yoneticilerinin tiim hekimler ile ilgili objektif ve adaletli

davranmalari onemlidir.

Arastirmanin, kamu hastanelerinde yapilmasi, hekimlerin anketlere vermis
olduklar1 cevaplarda etkilenmelerine yol agmis olabilir. Gelecekte Yapilacak
calismalarda, performansa dayali ek 0deme sisteminin hekimlerin motivasyonuna
etkisi konusu, ozel hastanelerde de incelenerek kamu hastanelerinde elde edilen

sonugclar ile kiyaslanabilir.

Arastirma ikinci basamak saglik kurumlarinda calisan hekimler iizerinde
gerceklestirilmistir. Gelecekteki c¢aligmalar, diger basamak saglik kurumlarinda

calisan hekimler iizerinde yapilabilir.

Arastirmanin  hekimlere odaklanmasi sebebiyle gelecekte yapilacak
caligmalar performansa dayali ek 6deme sisteminin sadece hekimler agisindan degil
diger personeller ya da hastanenin tiim personelini kapsayacak sekilde karsilagtirmali

olarak yapilabilir.

Performansa dayali ek 6deme sisteminin, hekim motivasyonuna etkisi ile
ilgili daha fazla degisken ya da motivasyona etki eden bagka faktorler belirlenerek

arastirma daha detayli bicimde olusturulabilir.

Hekim motivasyonunda olusan farklilik sadece performansa dayali ek 6deme

sistemi agisindan degil diger etkenler acisindan da incelenebilir. Hekimlerin
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motivasyonunu etkileyen diger araglar belirlenerek calisma daha detayli sekilde

incelenebilir.

Performansa dayali ek 6demenin, diger sektorlerde ¢alisan bireyler tizerindeki
motivasyona etkisi incelendikten sonra saglik sektorii ve diger sektorler ile ilgili elde

edilen sonugclarla kiyaslama yapilabilir.
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3. Medeni Durumunuz:

() Evli () Bekar ( ) Bosanmuis

4. Eger evliyseniz esiniz ¢alistyor mu?

() Evet ( ) Hayir

5. Esiniz ¢alisiyor ve hekim ise igaretleyiniz. ()

6. Cocugunuz varsa kag tanedir? (.......... )

7. Daha once 6zel sektorde ¢alistiniz mi?

() Evet ( ) Hayir

8. Caligmakta oldugunuz brans ve unvaniniz:
() Cerrahi Tip Uzmani () Temel T1ip Uzmant

() Dahili Tip Uzman () Pratisyen Hekim

9. Kag yildir hekimlik yapiyorsunuz? Ozel (......... ) Kamu(......... )
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10. Aylik sabit maas geliriniz ne kadardir?
( )2.200 TL’den az () 2.200-3.200 TL

() 3.201-4.000 TL ( ) 4.001-5.000 TL () 5.001 TL’den fazla

11. Aylik sabit maas diginda elde ettiginiz performansa dayali ek geliriniz ne kadardir?
() 1.000 TL’den az () 1.000-2.000 TL

() 2.001-3.000 TL () 3.001-4.000 TL () 4.001 TL’den fazla

Performansa dayali 6deme sistemi ile ilgili agsagida siralanan
konularda, motivasyonunuza olan etkisine gore kendi
durumunuza en uygun olan cevabi isaretleyiniz.

Cok Olumlu
Etkilemiyor
Olumsuz

Olumlu

Cok Olumsuz

Ekonomik Araglar

12. Performansa dayali ek 6deme sistemi uygulamasi ile ek kazang
elde edilmesinin ¢aligma motivasyonunuza etkisi

13. Performansa dayali ek 6deme sistemine gore alinan ek iicretin
toplam elde edilen gelire sagladig: katkinin motivasyonunuza
etkisi

14. Performansa dayali ek 6deme sistemine gore elde edilen ek
gelirin, gosterilen bireysel performanslari yansitmasinin
motivasyonunuza etkisi

15. Performansa dayali ek 6deme sistemi uygulamasinin isteki
performansinizi géstermek i¢in tesvik etmesinin
motivasyonunuza etkisi

16. Performansa dayali ek 6deme sistemi kullanilarak {icretlerin
hesaplanmasinin motivasyonunuza etkisi

Sosyo-Psikolojik Araglar

17. Performansa dayali ek 6deme sisteminde, hekimlerin
unvanlarina gore farkli iicret almasimin motivasyonunuza etkisi

18. Performansa dayali ek 6deme sisteminin, hekimler arasi
iletisimde olusturdugu farkliligin motivasyonunuza etkisi

19. Performansa dayali ek 6deme sisteminin hekimler ve diger
saglik ¢aligsanlar arasindaki iletisimde olusturdugu farkliligin
motivasyonunuza etkisi

20. Performansa dayali ek 6deme sistemi ile hekim-hasta arasindaki
iletisimde olusan farkliligin motivasyonunuza etkisi

21. Performansa dayali ek 6deme sistemine gore izin ya da rapor
kullanildigi durumlarda ek 6demelerin kesintiye ugramasinin
motivasyonunuza etkisi

22. Performansa dayali ek 6deme sistemine gore alinan ek
O6demelerin emeklilik donemine yansimamasinin
motivasyonunuza etkisi

23. Performansa dayali ek 6deme sisteminin mesleki gelisiminize
katkisinin motivasyonunuza etkisi

24. Performansa dayali ek 6deme sisteminin dagitiminin
motivasyonunuza etkisi

25. Performansa dayali ek 6deme sistemi ile dagitilan ek iicretlerde
branslar arasi farklilik olugmasinin motivasyonunuza etkisi

26. Performansa dayali ek 6deme sistemi ile diger aktivite ve egitim
olanaklari i¢in biitce ayrilmasinin motivasyonunuza etkisi
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Orgiitsel ve Yonetsel Araglar

27.

Performansa dayali ek 6deme sistemi ile orgiitsel amaglarin
gerceklestirilmesinin motivasyonunuza etkisi

28.

Performansa dayali ek 6deme sistemi ile fiziksel sartlardaki
degisimin motivasyonunuza etkisi

29.

Performansa dayali ek 6deme sistemi uygulamasi ile verilen
hizmetin kalitesi ve verimliligindeki degisimin
motivasyonunuza etkisi

30.

Performansa dayali ek 6deme sistemi ile is yiikiinde yasanan
degisimin motivasyonunuza etkisi

31.

Performansa dayali ek 6deme sisteminin hekimler arasi
rekabetteki degisimin motivasyonunuza etkisi

32.

Performansa dayali ek 6deme sistemi ile ¢caligma huzurunda
olugan farkliligin motivasyonunuza etkisi

33.

Performansa dayali ek 6deme sistemi ile ¢caligmalarin kayit
altina alinmasi ve sistem ile ilgili calisanlarin
bilgilendirilmesindeki degisimin motivasyonunuza etkisi

34,

Performansa dayali ek 6deme sistemi ile hekimlerin yonetime
katilmasindaki degisimin motivasyonunuza etkisi

35.

Performansa dayali ek 6deme sistemi ile takim ¢aligmalarindaki
degisimin motivasyonunuza etkisi

36.

Performansa dayali ek 6deme sistemi ile kurumsal kaynaklarm
kullanilmasindaki degisimin motivasyonunuza etkisi

37.

Performansa dayali ek 6deme sisteminin hekimlerin daha fazla
kazang i¢in etik anlayislarindaki degisimin motivasyonunuza
etkisi

38.

Performansa dayali ek 6deme sistemi ile hasta sayisi ve hastaya
verilen hizmetteki degisimin motivasyonunuza etkisi

39.

Performansa dayali ek 6deme sisteminin genel olarak
motivasyonunuza etkisi
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EK-2 ARASTIRMA ICIN ALINAN iZIN FORMU
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titiisii Isletme Bolimii Yiiksek Lisans
 dilekgesi ile  Birligimize bagh Devlet
teminin [kinci Basamak Saglik Kurumlarinda
1sma yapmak istedigini belirtmistir.
ekilde yiiriitiilmesi, aragtirmaya katilimin
tirma sonucunun iy
diyla gerekli iznin verilmesi hususunu;
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EK-3 ARASTIRMA iCiN ALINAN HEKIiM SAYILARINA DAIR iZiN
BELGESI




EK-4 ANKET SORULARININ FREKANS TABLOSU
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Cok Olumsuz Olumsuz Etkilemiyor Olumlu Cok Olumlu Mod Aritmetik | Standart

Soru | Frekans  Yiizde | Frekans Yiizde | Frekans Yiizde | Frekans Yiizde | Frekans Yiizde Ortalama | Sapma
S12 7,0 59 52,0 43,7 20,0 16,8 38,0 31,9 2,0 1,7 2 2,80 1,01
E = S13 4,0 34 40,0 33,6 25,0 21,0 47,0 39,5 3,0 2,5 4 3,04 0,99
g E" S14 9,0 7,6 54,0 45,4 28,0 235 23,0 19,3 5,0 4,2 2 2,67 1,01
ﬁ <| s15 9,0 7,6 47,0 39,5 20,0 16,8 40,0 33,6 3,0 2,5 2 2,84 1,06
S16 11,0 9,2 44,0 37,0 34,0 28,6 29,0 24,4 1,0 0,8 2 2,71 0,97
S17 22,0 18,5 56,0 471 24,0 20,2 17,0 14,3 - - 2 2,30 0,93
S18 26,0 21,8 71,0 59,7 16,0 13,4 6,0 5,0 - - 2 2,02 0,75
T‘::, S19 15,0 12,6 50,0 42,0 50,0 42,0 4,0 34 - - |2ve3 2,36 0,74
i S20 13,0 10,9 32,0 26,9 68,0 57,1 6,0 5,0 - - 3 2,56 0,76
? S21 60,0 50,4 50,0 42,0 6,0 5,0 3,0 25 - - 1 1,60 0,70
% S22 62,0 52,1 41,0 34,5 13,0 10,9 2,0 1,7 1,0 0,8 1 1,65 0,81
n‘c') S23 19,0 16,0 37,0 31,1 52,0 43,7 11,0 9,2 - - 3 2,46 0,87
g S24 16,0 13,4 51,0 429 41,0 34,5 10,0 8,4 1,0 0,8 2 2,40 0,86
S25 37,0 31,1 55,0 46,2 23,0 19,3 3,0 2,5 1,0 0,8 2 1,96 0,83
S26 12,0 10,1 47,0 39,5 42,0 35,3 16,0 13,4 2,0 17 2 2,57 0,91
S27 13,0 10,9 38,0 31,9 65,0 54,6 3,0 2,5 - - 3 2,49 0,72
S28 17,0 14,3 41,0 34,5 48,0 40,3 13,0 10,9 - - 3 2,48 0,87
. S29 16,0 13,4 53,0 44,5 34,0 28,6 16,0 13,4 - - 2 2,42 0,89
T‘; S30 22,0 18,5 69,0 58,0 24,0 20,2 4,0 3,4 - - 2 2,08 0,72
2 S31 38,0 31,9 61,0 51,3 16,0 13,4 4,0 34 - - 2 1,88 0,76
3:) S32 24,0 20,2 62,0 52,1 27,0 22,7 6,0 5,0 - - 2 2,13 0,79
=§ S33 11,0 9,2 30,0 25,2 51,0 42,9 27,0 22,7 - - 3 2,79 0,90
4 S34 10,0 8,4 33,0 27,7 62,0 52,1 14,0 11,8 - - 3 2,67 0,79
E S35 14,0 11,8 67,0 56,3 32,0 26,9 6,0 5,0 - - 2 2,25 0,73
E‘) S36 11,0 9,2 46,0 38,8 51,0 42,9 11,0 9,2 - - 3 2,52 0,79
© S37 34,0 28,6 59,0 49,6 25,0 21,0 1,0 0,8 - - 2 1,94 0,73
S38 22,0 18,5 54,0 45,4 33,0 21,7 10,0 8,4 - - 2 2,26 0,86
S39 24,0 20,2 56,0 47,1 20,0 16,8 19,0 16,0 - - 2 2,29 0,97
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EK-5 MOTIVASYON ARACLARINA GORE HEKIMLERIN DEMOGRAFiK

OZELLIKLERI iLE MOTiVASYON ALGI PUANLARI

_. . Ekonomik | Sosyo-Psikolojik | Orgiitsel ve Yonetsel
Degisken Kategori N Araclar Araclar Araclar
lZJ‘ Kadin 41| 2,849+0,816 2,198+0,554 2,345+0,578
c
O Erkek 7812,792+0,915 2,183+0,599 2,312+0,636
20-29 17 3,318+0,822 | 2,441+0,504 2,380+0,422
oy 30-39 7112,600+0,858 |  2,045+0,569 2,186+0,606
>~ 40-49 2412,933+0,876 2,379+0,624 2,561+0,693
50 ve iistii 7 |3,314+0,501 2,371+0,320 2,758+0,386
< E Evli 70(2,731£0,939 |  2,114+0,608 2,263+0,636
T =
>
g o Bekar 4912,927+0,781 2,294+0,530 2,410+0,578
R S
- 2 g Calisiyor 5412,778+0,837 | 2,156+0,585 2,343+0,615
== O
Lﬁ)a Cahsmiyor 16| 2,575+1,243 1,975+0,681 1,990+0,648
= E g E Evet 2412,7504£0,849 | 2,150+0,707 2,381+0,633
2255
T Hayir 30| 2,800+0,840 2,160+0,478 2,313+0,610
A Yy
=5 E Var 223,209+0,755 | 2,341+0,648 2,493+0,743
8>
N 4 @
© & § Yok 97| 2,722+0,883 2,154+0,563 2,285+0,579
Cerrahi Tip Uzmam 50 2,724+0,856 2,072+0,497 2,265+0,618
§ Temel Tip Uzmam | 4 | 3,000+0,000 2,525+0,411 3,096+0,246
[
2 Dahili Tip Uzmam |46 | 2,570+0,840 2,085+0,578 2,222+0,631
Pratisyen Hekim |19 3,589+0,638 | 2,674+0,587 2,559+0,451
2.200 TL’den az 4 |2,950+£0,823 | 2,300+0,529 2,538+0,491
é’“ 2.200-3.200 TL 18| 2,844+0,828 2,106+0,480 2,197+0,545
Z:z
= 8 3.201-4.000 TL 322,794+0,955 2,147+0,549 2,204+0,589
=
[
« 4.001-5.000 TL 491 2,804+0,895 | 2,237+0,667 2,432+0,640
5.001 TL ve fazla |16]2,800+0,842 | 2,188+0,524 2,317+0,697
1.000 TL’den az 9 |3,311+1,253 2,333+0,726 2,205+0,611
ot
© =
é é 1.000-.2000 TL 191 2,368+0,814 2,016+0,700 2,182+0,644
e
S E 2001-3.000 TL 37| 2,670+0,747 2,097+0,460 2,337+0,528
il
T >
- 3.001-4.000 TL 442,973+0,867 | 2,280+0,594 2,362+0,678
4,001 TL ve fazla |10]3,020+0,813 2,320+0,525 2,477+0,624
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