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ÖDÜLLENDiRME SİSTEMİNİN İŞLETMELERDE 

ROLÜ VE ÖNEMİ 

Sabri ASTARLIOGLU * 

Ödüllendirme çalı~anla i~letme arasında istihdam sözl~mesini içeren 

bir i~lemdir. Bu i~lem iktisadi, sosyal, politik, psikolojik ve ahlaki yönleri olan 

bir degi~im ve takastır. Bir i~letmenin mensupianna sagıactıgı ~itli sosyal 

tatmin olanakları ve olumlu örgüt iklimi yanında belli ve net bir ödüllendirme 

sistemine de sahip olması çok önemlidir. Ödüllendirme sistemi ayrıca i~ 

ortamının en önemli yönlerinden birisini t~kil eder. Bir bireyin bir i§letme ile 

i§birliginin temelinde ihtiyaçlarını kar§ılama olanagı yatar. Bir i~letmede' 

mevcut ödüllendirme sistemi, bireylerin örgütle olan ili§kilerinin temel 
belirleyicisidir. Öte yandan i~letmelerin ödül sistemi, öncelikle bireyin örgüte 

hizmetlerini sunmasını ve ikinci olarak da örgütün amaçlarına hizmet etmek 

yönünde güdümlendirilip ~ekillendirilmesini içerir. 

Ödüllendirme yapılan hizmetlerin bir kar§ılıgıdır. Bir i§letmenin 

mensupianna çabalarının kar§ılıgında sunduğu ödüllendirme olanakları 

dı§sal ve içsel olmak üzere ba§lıca iki gruptur. 

Dışsal Ödüller: İ§letmeler tarafından kontrol edilen nitelikteki çe§itli 

ödüllerdir. Bunlara örnek olarak; maa§, ücret, yan ödeme tazı'ninatı, terfi takdir 

ve ba§arı gösterilebilir. 

İcsel Ödüller: Bireyin yahut çalı§anın ba§arı ve olumlu İcraatından 

dolayı kendi kendine duyduğu tatmindir. Bunun en önemli olanı bir insanın 

yapmı§ olduğu i§i ba~armaktan duyduğu hazdır. 

* Prof. Dr.; Uludağ Üniv. İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesi 
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Günümüzde insanların çalı~maları ve katkılarından dolayı nasıl 

ödüllendirilecegi sorusu bütün tbplumlarda çözümlenmesi gereken bir problem 
olarak ortaya çıkmı~tır. Toplumda ödüllendirme geni~ bir biçimde ele 
alınacak olursa iktisadi analizden, servetin dagılımına kadar degi~ik boyutlarda 
tartı~ılması gerekir. İlkel toplumlarda ve zirai kültürde bu tür soruların 

çöıümü aile ve kabile ortamında belirlenir. Sanayi toplumlarında ise; siyasal 
§ekilleri ne olursa olsun i~görenler ve yönetenler arasında kesin bir ayınm 
meydana gelmi~tir. Ödüllendirmenin nasıl yapılacagı i§letmelerde yöneticiler 
tarafından belirle_nir. Ancak bu tür kararlar basit ve yalın bir eylem olmaktan 
ziyade toplu pazarlık, karar süreci, karar vericinin kendisinin, i~görenlerin ve 
mensup oldugu grubun teknikleri pazarlık ?rtamı ve benzeri faktörlerin 
etkisiyle yoğun bir olgu. olarak kaT§ımıza çıkmaktadır. 

Bu incelemede özellikle ve öncelikle i~letmelerde i~ birimlerindeki 
ödüllendirme sistemleri ve metodları üzerinde· durulacaktır. 

İ§ örgütlerinde ödüllendirmenin sistematik biçimde ele alını§ı Taylor 
ile ortaya çıkmı~tır1. Bu görü~e göre ödüllendirme i§ standartlarına dayalı 
ve hareket zaman etüdlerince tesis edilmi~ ölçütlere göre yapılacaktır. Dl§sal 
ödüllerio prodüktivitesinin kaf§ıhg~ olması son derece önemlidir. Bu dönemde 
uygulamacıların çogu için temel inanç önemli tek geçerli faktörün dogrudan 
dogruya ücret ödemeleri olduğudur. Aslında Taylor'un görü§üne göre ü~ret 
ödüllendirme sistemleri bilimsel yönetim hareketinin sadece küçük bir 
parçasıdır. Burada asıl önemli olan zihinsel devrimdir. Bu dü§ünce devriminin, 
ne olduğu a~ıkça belli değilse bile içsel tatmine d~ i§aret etmek istediği 

dQ~ünülebilir . ' 
19. yüzyıl sonunda ve 20. yüzyıl ba~larında hakim olan inanç normal 

ödüllerio i§ tatmini yaratacağı ve bunun sonucunda verimliligin artacağı 

~eklindedir. Uygulamada görülen netice, te§vik sistemlerinin verimliliği yüzde 
25 ile 40 arasında artırdıgı ancak İ§ tatminini dü§ürmek i§Çi huzursuzluğu,. 
isyan veya örgütten kaçma gibi davranı~lara yol açtığıdır. 

Howthorne ara~tırmaları verimliliğin· ücret dı~ı faktörlerden etkilen­
digini göstermi§tir. Tavır ve tutumların ki~ilerarası ve gruplararası "ili~kilerin 
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verimlilik üzerinde etkili olduğu anla~ılmt§tır. Ayrıca bu çalı§malar sonucu 

verimlilik ve i§ tatmininin en önemli belirleyicisinden birisinin çalı§anlann i§e 
kaf§ı tutumları olduğu saptanmı§tır3. 

Parasal ödül ' 

l 
İş Tatmini 

. ı 
Iş Verimlili!li 

Dışsal İçsel 
ödüller ödül ler 

""'· .. / Iş Tatmını 

ı 
Verimlilik 

Bilimsel Yönetim Ekolü Beşeri İlişkiler Ekolü 

İkinci Dünya Sava§ı sonrasındaki be§eri ili§kiler ekolü bilimsel 

yönetim ekolüdür, uygulamalarındaki deği§ikliklere neden olmu§ olmasına 

rağmen, onun yerine geçememi§ ve ll~r iki görü§ de kendi çalı§malarını 

yönlendirmi§lerdir. Bilimsel yönetim endüstri mühendisliğince takip edilirken 
ve o yönde ödüllendirme programlan geli§tirilirken, be§eri ili§kiler ekolü 

davranı§ bilimcilerinin çalı§maları ile moral ve tavır incelemeleri i§gören 
katılımı, ileti§im, haberle§me yöntemlerinin· geli§tirilmesi konusunda 

geii§melerini sürdürmü§lerdir. 

Harp yıllarında ücret ve fıyatlar, fıyat idare. dairelerince dondurulmu§­

tur4. Fiyat deği§iklikleri için bu daireye müracaat etmek gerekmi§tir. Deği§iklik 
taleplerinin geçerli olabilmesi için İ§Yerinin ücret yapısında, i§gücü piyasasında 

ve endüstri bazında e§itsizlikler 61ması gerekmektedir. Ücret yapısı ile 

i§Yerinde i§ler arasında hiyerar§ik düzenleme ve bu i§lere tekabül eden ücre tler 

anla§ılmaktadır. Bu döne mde i§ değerlendirme sistemleri geli§tirilmi§tir. E§itlik 
ilkesi temel prensip olmu§tur. Bu dönemde i§letmeler i§gücü piyasasındaki 

rekabet nedeniyle çalı§anlara çe§itli "pension" (emekli aylığı)lar, hayat, sağlık 

ve kaza sigortaları gibi enflasyonisı olmayan yan ödemeler sağlamı§lardır. 

Bunun so nucu dı§Sal ödüller ikiye ayrılmı§tır. Bir grupta maa§ ve ücretler 

diğer grupta ise yan ödemeler yer alml§tır. 

3 BARANSEL, Atilla: Çağdaş Yönetim Daşancesinin Evrimi, Klasik ve · 
Neoklasik Yönetim ve örgaı Teori/eri, Cilt: 1, İ§letme İktisadı Enstitüsü, 
30. Yıl Yayınları, No: 9, Venüs Ofset, ·1979, s. 256. 

4 BERZEK. Nail: işgörenlerin Çalışmaya Gadalendiri/melerinde İşletmeler 
Açısından En Uygun Parasal ÖZendimıe Planlannın Seçimi ve Bir 
Araştırma, Marmara Üniversitesi. Yayın No: 408, İkt. İ.B.F. Yayın No: 
359, Fatih Basımevi, 1984, s. 22. 
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i~ tatminine yol açacak ödüller içsel+dı§sal (ücret+maa~+yan ödeme­
ler) ~ tatmini ücret e~itliği verimlilik §eklinde bir etki ili§kisi içinde gruplan­
makta idi. 1950 yıllannda bu açıklamanın geçersizliği tartı~ılmaya ba§lan­
IDl§tır. Edward E. Lawler, III ve Lymen W. Porter İ§ tatmini ve verimlilik 
arasındaki ili§kiyi o yeni bir formülasyon ve yeni bir modelle açıklamı~lardır5. 
Bu görü§e göre iyi çalı§mak ve verilen görevi etkin bir biçimde yerine getirmek 
ödüllendirmeye yol açar. İ§göreni ödüllendirme tatmin getirir. Buna göre tatmin 
önceden dü§ünüldüğü gibi görevin hakkıyla yerine getirilmesini temin etmekten 
çok etkin performansın sonucudur. Bu ırıodele göre performans ödüle yol açar. 
Burada iki tür ödül sözkonusudur. Bunlar içsel ve dı§sal ödüllerdir. Burada 

o performanstan ödüle ula§ma mutlak mükemmeliyetten uzaktır. ~iyakat tam 
ödülrendirilse bile performansın mutla~ ölçümü zordur. 

<
İçsel Ödül~ler o Algı~ama 

• o o Eşitlik 

Başarı ve o ,o P~rformans 1 ------~-Tatmin 
(lcraat) 

o Dışsal Ödüller 

Algılanan C§itlik kavramı, insanları~ ücretle ilgili uygun C§İt adil 
ödüller hakkındaki subjektif değerlendirmeleriyle ilgilidir. o 

Ücret C§itliğinin algıl"nan haliyle ölçütebitmesi önemli bir sorundur. 
Bunun için iki formül geli§tirilmi§tir. Bunlardan birincisi6. 

(A) Şahsının 
Ödülleri + Maliyetleri 

(A) Şahısların 
Yatırımları 

(B) Şahsının 
Ödülleri - 0 Maliyetleri 

(B) Şahsının 
Yatırımları 

o B §ahsı için ödül-maliyet farkının yatırımlara oranı A için ödül 
maliyet farkının yatırımlara oranıyla uyumlu olmalıdır. Bu formülde ödül 
kavramı, yani ücret-i§e duyulan ilgi, statü, ilerleme §ansı ve benzeri faktörleri 

5 DUNN and RACHEL· w. - d ·s . · age an · alary Adnıinistration: Total, Mc 
Graw-Hıll Book Co., 1971, s. 7. 

6 ATCHISON Th " 
S 

. . ' omaso and FRENCH, Wendel: "Pay Systems for 
cıentısts and Enfineers" Ind o 1 R 

1967, s. 45. ' ustna elations, Vol: 7, No: ı, October, 
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içermektedir. Maliyetler i~in içerdi~i sıkıntı, degi~im, rahatsızlık gibi 
faktörlerdir. Yatırımlar ise, ya~. kıdem ve sorumluluk gibi kriterlerdir. İkinci 
bir formül ise algılanan · ~itlikle ilgilenmektedir. Eıjitsizlik daha kolay 

ölçülebilir bir kavramdır. Bir kimse için algılanan i~ girdilerinin ve/veya 
Çıktılarının ba~kalarının, bu kimse için görünen algılanan, girdi ve 
çıktıları, psikolojik açıdan . ters ili~ ki li ise ~itsizlik vardır. Buradaki i~ 

girdileri bir önceki modelde geçen yatırımlarla ~ anlamlıdır. 

Sanayi toplumunda bireyin ya~amı belli bir i~e sahip olması ile 
yakından ilgilidir ve i~i hayatının en önemli yönüdür. İ~görenin i~ten aldıgı 
içsel tatmin, i§ ortamından alabilecegi en büyük tatmini saglar. Dolayısıyla 

bugün i~ten aldıgı içsel tatmin, bir ödül programı yahut sisteminin en önemli 
yönünü te~kil eder. 

Ödüllendirme a~agıdaki unsurtarla yakından ili~kilidir. 
ı. İ~görenin egitimt' ve yapacagı i~in gerektirdigi beceri düzeyi, 

2. İ~in prestij i veya diger insanların bu ' i§e bakı~ tarzı, 
3. İ§le i~görenin özlem düzeyi arasındaki ili~ki, . 

4. İ~görenin i~te gördügü ilerleme olanakları, 
5. İ~in i~i yapanda bulunmasıqj gerektirdigi fiziki ve zilfhi enerji, 
6. İ§görenin karar hakkı, 

7. Çalı~ma saati, alet, ekipman, düzen, mekan ve teknikler gibi çalı§ma 

ko~ulları. 

Bir ödüllendirme modeli: 

İçsel 
ödüller 

İş le İ lgili< ------...... Algılanan 
Tavırlar ~ Muadil -ödüller--+- İş Tatmini 

Dışsal 
ödüller 

~eklinde bir ilf~kiyi gösterir. Bu ili~ki sisteminin tabanı, 

a) Ücret teorisine, 

b) İ~ tasarımına, 
c) İ~ analizine, 
d) İ~ ve motivasyon teorisine 

, dayalı olmak zorundadır·. 

Bir i§letmenin ödüllendirme konusundaki temel hedeflerinin ise; 

a) İ~görenleri örgüte çekmek, 
b) İ§görenleri örgütte tutmak, 

c) İ~görenleri motive etmek, 
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oldugu ya~ut olması gercktigini kabul" etmek gerekir. 
Günümüzde bir ödüllendirme sisteminin temel elemanları sırasıyla, 

a) İ§in kendisi, 
b) Geleneksel ücret ve maa§ idaresi, yan ödemeler, kar payla§ımı ve 

benzeri dı§sal ödül programları, · 
c) İ§görenin üstleriyle ili§kisi, 
d) İ§görenin aksan gruplarıyla ili§kisi, 
e) İ§görenin bütün i§letmeyle ili§kisi gibi konuları içerir. 
Günümüzde ve gelecekte bu tür ödüllendirme sistemlerinin objektif 

kriterleriyle daha etkin bir biçimde tasarlanabileceğini ve bunun sonunda da 

verimlilik ve etkinlik birlikte, insanlar için daha saglıklı İ§ ortamları 

kurolabileceğini beklemek mümkündür. 
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