OZET

Dogru calisanlar orgiite cekmek, bu calisanlarin orgiitte kalmalarini saglamak
ve calisanlar1 motive etmek bir ddiillendirme sisteminin temel amaclar1 olarak kabul
edilmektedir. Bu amaclart yerine getirebilmesi icin Odiillendirme sistemleri
olusturulurken dikkate alinmasi gereken iki temel boyut vardir: Sistemin yapisi ve
siirecleri. Sistemin yapisi; bu sistemlerin is bazli, kisi bazli, performansa dayali,
hiyerarsik yapiy1 destekler v.b. sekilde olmasi ile ilgilidir. Buna karsin siire¢ boyutu ise,
sistemin isleyisi ile ilgili olup, iletisim ve karar alma siireclerini icermektedir. Ozellikle
dogru beceri, yetkinlik ve yiiksek performansa sahip calisanlarin orgiitte kalmalarini
saglamak ve calisanlari motive etmek amaci agisindan bakildiginda, orgiitsel adalet
algisinin bu sistemlerin basarisinda Onemli bir etken oldugu kabul edilmektedir.
Orgiitsel adaletin ilk temellerini Esitlik Teorisi (Adams,1965) olusturmaktadir. Teori,
odiillerin calisanlarin katkilarina gore dagitilmasiyla ilgili olan dagitim adaletini
aciklamaktadir. Ancak calisanlarin orgiitsel adalet algilarimi sekillendiren tek belirleyici
orgiitte dagitilan odiillerin miktar1 degildir. Thibaut ve Walker (1975); insanlarin adillik
karar1 verirken sonuclar kadar bu sonuglara yol acan prosediirlerle de ilgilendiklerini
ifade etmektedirler. Buna gore ¢calisanlar adalet degerlendirmesi yaparken, elde ettikleri
kazanimlarin olusmasinda kullanilan formel prosediirleri ve bu prosediirleri uygulayan
yoneticileri ile iligkilerini de dikkate almaktadirlar. Bies ve Moag (1986)’a gore
prosediirlere iliskin bu iki algi birbirinden farkli adalet algisi ortaya ¢ikarmaktadir.
Calisanlarin yoneticileriyle iliskilerine iligkin adalet algilarim “etkilesim adaleti” olarak

tanimlamaktadir.

Bu calisma odiillendirme sisteminin yap1 ve isleyisi ile orgiitsel adalet arasindaki
iligkilerin tespit edilmesine yoneliktir. Bu amacla yapilan arastirmada odiillendirme
sisteminin yapr ve siireclerine iligkin c¢alisan algisi ve Orgiitsel adalet algilar

sorgulanarak birbirleri arasindaki etkilesim ortaya cikarilmaya caligilmistir.

ANAHTAR KELIMELER: Odiillendirme sistemi, Orgﬁtsel Adalet,
Motivasyon, Prosediir Adaleti, Etkilesim Adaleti, Dagitim Adaleti.
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A RESEARCH TO ANALYZE THE RELATIONSHIP BETWEEN
REWARD SYSTEMS AND ORGANIZATIONAL JUSTICE

ABSTRACT

To attract the right people, to retain them in the organization and to motivate the
employees are considered as the main objectives of the reward systems. There are two
dimensions while designing the reward system in order to realize these objectives: The
structure and the process of the system. Structure of the system relates to whether it is
job based, person based, performance based or correlated with hierarchic structure. On
the other hand, process dimension, being related with the progress of the system,
includes communication and decision making processes. When considered regarding
the objective of retaining specially the people who have the right skill, competency and
high performance and motivating the employees; it is accepted that the perceived

organizational justice is an important factor for the success of these systems.

Equity Theory (Adams, 1965) constitutes the base for the organizational justice.
The theory explains the distributive justice, which relates to the distribution of rewards.
However, the amount of the rewards in the organization is not the unique determiner,
which forms the organizational justice perceived by the employees. Thibaut and Walker
(1975) mention that while deciding on the fairness, people take into account the
procedures that create the results, as well as the results themselves. In accordance with
this, while assessing the degree of justice, people take into consideration the formal
procedures that are used for obtaining the achieved outputs and their relations with the
managers who are carrying on the procedures. According to Bies and Moag (1986),
these two types of justice related with the procedures maintain different types of justice
perceptions. They define the justice perception of the employees respecting their

relations with their managers as “interactional justice”.

This study aims to define the relation between the structure and the process of
reward system and the organizational justice. In the research, which was implemented

with this purpose, it has been attempted to reveal the interaction between these two by

v



investigating the employee perception regarding the structure and the process of reward

system and their organizational justice perception.

KEY WORDS: Reward System, Organizational Justice, Motivation,

Procedural Justice, Interactional Justice, Distributive Justice.
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GIRiS

Yonetimde “Beseri lliskiler” doneminin baglamasma neden olan Hawthorne
arastirmalariyla birlikte, calisanlarin sahip olduklar1 potansiyelin tiimiinii Orgiit amaclari
dogrultusunda kullanmalarina neyin sebep oldugu konusu giindeme gelmistir. Bu donem,
caligan motivasyonunun igerigi ve siireci hakkinda sistematik arastirmalarin baslangicim
olusturmustur. Boylelikle calisanlart motive edecek yeni yontem ve uygulama tarzlari
arastirilmaya baslanmustir. Ancak farkli ihtiyag, kisilik, oncelik ve degere sahip olan insan
faktoriiniin Orgiit amaclar1 dogrultusunda giidiilenmesi, oldukc¢a karmasik bir konudur. Bu
sorun, Orgiitiin tim yap1 ve siireclerinde kendini gostermekle birlikte, Ozellikle

ddiillendirme sistemlerinin bu ama¢ dogrultusunda yapilandirilmasini giindeme getirmistir.

Toplam Kalite YoOnetimi gibi cagdas yoOnetim uygulamalarinin, oOrgiitte insan
kaynaginin Onemine iliskin yeni yaklasimlar sunmasi 6diillendirme sistemlerinin
yapilandirilmasinda etkili olmustur. insana, yatirim yapilan bir kaynak olarak davranmak,
orgiitiin amagclar1 ve degerlerine c¢alisanlarin bagliliklarin1 kazanmak, insan kaynaklari
konularini stratejik planlarla birlestirmek, calisanlara tiim kapasitelerini ve potansiyellerini
kullanmalar1 i¢in yardim etmek ve onlarin maksimum katkilarini Orgiit hedeflerinin

basarilmasina yonlendirmek, ddiillendirme sistemlerinin temel hedefleri olmustur.

Bununla birlikte is tatmini, ddiil diizeylerinden duyulan tatmin gibi bireysel sonuglar
ve orgiitsel baghlik, vatandaslik davranisi gibi orgiitsel sonuclarin olusumunda onemli bir
etkiye sahip olan Orgiitsel adalet algisi, oOdiillendirme sistemlerinin basarisinin kritik
belirleyicilerindendir. Orgiitsel adalet, ii¢c adalet tiiriinden olusmaktadir. Bunlar;
kazanimlarin adilligi ile ilgili olan, dagitim adaleti; bu kazanimlara neden olan
prosediirlerin adilligi ile ilgili olan, prosediir adaletidir. Prosediir adaleti ise, kazanimlara
neden olan formel prosediirler ve calisanlarin yoneticileriyle iliskilerinin kalitesini yansitan
etkilesim adaleti bilesenlerinden olusmaktadir. Ug adalet tiiriiniin de 6diillendirme
sistemleri ile sebep — sonug iliskisi icerisinde olmasi beklenebilir. Ciinkii odiillendirme

sistemleri calisanlarin fazladan gosterdikleri performans, beceri, ¢aba v.b. katkilarina



karsilik verilen odiilleri oldugu kadar, bu odiillerin olusturulmasinda kullanilan politika,

prosediir ve siiregleri de icermektedir.

Odiillendirme sistemleri ile orgiitsel adalet arasindaki iliskiyi incelemeye yonelik
arastirmalar bulunmakla birlikte, bu arastirmalarin ¢cogunlugu, bazi yazarlar tarafindan 6diil
olarak kabul edilen iicretle iliskilidir. Bununla birlikte literatiirde Odiillendirme
sistemlerinin yapis1 ve siirecleri ile orgiitsel adalet algilar1 arasindaki iliskileri incelemeye
yonelik az sayida calisma mevcuttur. Bu nedenlerle tezin amact; 6diillendirme sistemlerinin
yapisal belirleyicileri ve siiregleri ile orgiitsel adalet algist arasindaki iliskileri incelemek

olarak belirlenmistir.

Bu amaca ulasmak i¢in tez ii¢ boliimde ele alinmistir. Birinci boliimde 6diil,
odiillendirme sistemi, odiil tiirleri gibi kavramlar ele alinarak, ddiillendirme sisteminin
teorik altyapisin1  olusturan motivasyon teorilerine yer verilmistir. Odiillendirme
sistemlerinin orgiitte olusturulmasi ve islerlik kazandirilmasinda etkili olan faktorler, basari

ve basarisizlik faktorleri bu boliimde ele alinan diger konulardir.

Tezin ikinci boliimiinde orgiitsel adalet kavrami, orgiitsel adalet tiirleri ele alinarak
kavramsal bir cerceve olusturulmaya cahisilmistir. Orgiitsel adalet teorileri incelendikten
sonra, Odiillendirme sistemleri ile orgiitsel adaletin iliskilendirilmesine ¢alisilmistir. Bu
amagcla odiillendirme sisteminin yapisal belirleyicileri ve siire¢ boyutu ele alinarak
incelenmis, daha sonra da orgiitsel adaletle iligkisi ortaya konmaya calisilmistir. Uciincii
boliimde ise, ¢alisanlarin Orgiitlerinde uygulanan 6diillendirme sistemlerine iligkin algilar
ile Orgiitsel adalet algilar1 arasindaki iliskiler tespit edilmeye calisilmistir. Aragtirmada elde
edilen bulgular orgiitsel adalet ve odiillendirme sistemlerine iliskin uluslararasi alanda
yapilan ¢alismalarla baz1 konularda ortiismemektedir. Caligsanlarin bu tiir algilarinin icinde
bulunduklar1 genel ekonomik ve sosyal yapidan bagimsiz olamayacagi diisiiniildiigiinde bu
sonu¢ anlamli kabul edilebilir. Buradan yola ¢ikilarak orgiitsel adalet ile ilgili evrensel
ilkelerden sz edilemeyecegi, farkli iilke kiiltiirleri, farkli ekonomik ve sosyal kosullarda

farkli sonuglar elde edilebilecegi sonucuna varilabilir.



BiRINCi BOLUM
ODULLENDIRME SiSTEMLERI

1. ODULLENDIRME SISTEMLERININ KAVRAMSAL CERCEVESi
1.1. Odiiliin Tanim

Psikoloji uzmanlar 6diilii kendi bakis acilarina gore bireyin davranis sikligim
artiran herhangi bir sey olarak tanimlamaktadirlar. Bu tanim 6diilii, bireyin davranisini nasil

yonlendirdigi ile ilgili olarak tanimlamaktadir.'

Colin Pitts odiilii, bir gorevi yapmak, bir hizmet vermek veya bir sorumlulugu
yerine getirmek sonucu ortaya ¢ikan kazanglar olarak tanimlamaktadir. Pitts’e gore bu
gorevleri diizenli olarak yerine getirmesi amaciyla anlagsma yapilmis calisanlar i¢in baslica
odiil ticrettir. Bununla birlikte 6diil, ticretin de icinde yer aldig1 bir pakettir ve ikramiyeler,

emeklilik, saglik sigortasi, kar paylasimi v.b. kazanclari da i(;erir.2

Lundy ve Cowling’e (1996) gore 6diil kavrami, hem direkt iicretleri hem de dolaylt
calisan kazanmimlarimi (employee benefits) icermektedir. Bunlar, isveren tarafindan
calisanlarla yaptig1 sozlesmeye gore, onlarin ¢abalart ve becerileri i¢in yapilan 6demelerdir
ve digsal odiiller olarak adlandirilirlar. Ancak orgiitsel odiiller statii, takdir tanima, sirket
tiyeligi, giivenlik, kariyer, gelisim, bireye verilen deger hissi ve basarma duygusu gibi i¢sel

odiilleri de kapsamaktadirlar.

Dissal odiiller, muhasebe tarafindan gider olarak hesaplanabilmekte, bu yiizden de
yonetim agisindan Oncelik tasimaktadirlar. Bunlar ayrica endiistri iliskilerinin ve

calisanlarla uzlasmanin da odak noktasini olusturduklarindan de isgdren birlikleri

! Stephen B. KNOUSE; The Reward and Reconition Process In Total Quality Management, ASQC
Quality Press, Wisconsin, USA, 1995, s. 18.

2 Colin PITTS; Motivating Your Organization, Achieving Business Success Through Reward and
Recognition, McGraw-Hill Book Company, England, 1995, s. 13.



tarafindan da Oncelikli goriilmektedirler. Bununla birlikte calisanlar cogunlukla icsel
odiillere de biiyiik 6nem ve oncelik vermektedirler. Calisanlarin tatmini, motivasyonu ve

verimlilikleri iizerinde 6nemli etkiye sahiptirler.’

Odiillendirme sistemleri ile ilgili literatiirde 6diiliin tammina ve kapsamina iliskin
farkli goriislerle karsilasilmaktadir. Bu farklilik 6zellikle iicretin 6diil olarak kabul edilip
edilmedigi ile ilgilidir. Ucreti 6diil olarak kabul eden yazarlar (6rnegin, Pitts; Lawler;
Lundy ve Cowling) aksine burada, calisanlarin kendisinin ve varsa ailesinin giinliik
yasamini ve gelecegini belirli Olclide giivence altina alabilecek, fiziksel ve diisiinsel
emeginin karsih@ olarak aldigi para’ seklinde tammlanan iicret, 6diil olarak ele
alimmamaktadir. Buna gore 6diil, calisanin gorev taniminin disinda yer alan herhangi bir
caba, performans ya da yetkinlik diizeyi v.b. i¢in elde ettigi finansal ya da finansal olmayan

kazanimlardir.

Bununla birlikte ¢cogunlukla karistirilan iki kavram olan, tesvik ve 6diil arasindaki
farki da ortaya koymak gereklidir. Tesvikler, gelecekle ilgiliyken, odiiller gecmise
doniiktiir. Finansal tesvikler calisanlari, amaglarina ulagsmalart yolunda motive etmeyi,
belirli hedeflere ya da oOnceliklere odaklanarak performanslarim1 gelistirmeleri ya da
yetkinliklerini, becerilerini artirmalarimi amag¢lamaktadirlar. Buna karsin finansal odiiller
ise, calisanlarin performans hedeflerine ulasma veya asmalar1 durumundaki basarilarint ya
da belirli diizeylerde yetkinlik veya beceri kazanmalarini finansal olarak 6diillendirmeyi
saglamaktadirlar. Finansal tegvikler dogrudan motivasyon saglamak iizere olusturulurlar.
Finansal odiiller ise takdirin maddi bir yanidir ve bu nedenle dolayli giidiileyici olarak

hizmet ederler.’

3 Olive LUNDY, Alan COWLING: Strategic Human Resource Management, Routledge, London, 1996, s.
298.

* Zeyyat SABUNCUOGLU; insan Kaynnaklar1 Yonetimi, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000, s. 200.



1.2. Odiillendirme Sistemlerinin Tanim ve Tarihcesi

Odiillendirme sistemi, bir orgiitin calisanlarin1  katkilarina, yetenek ve
yetkinliklerine ve piyasa degerlerine gore Odiillendirmek amaciyla kurdugu politikalar,

siirecler ve uygulamalardir.®

Bir orgiitiin odiillendirme sistemi, bir caliganin istedigi ve deger verdigi ve de
igverenin calisanin katkisina karsilik vermeye goniillii ya da muktedir oldugu her seyi
icermektedir.” Bir baska deyisle sistem, finansal odiiller ve c¢alisan kazanimlarindan
olusurken, ayrica finansal olmayan odiillerle (takdir, dvgii, basarma, sorumluluk ve kisisel
gelisim), ¢ogu durumda performans yonetimi siireglerini de icermektedir. Odiillendirme

sisteminin temel bilesenleri asagidaki gibi aciklanabilir:

Islerin degerini, bireylerin bu islere olan katkilarmi ve calisanlara saglanan
kazanimlarin diizeyini 6lgmek igin gerekli siiregcler. Bu siirecler is degerlemesi, piyasa
analizleri ve performans yonetiminden olugmaktadir. Finansal ve finansal olmayan
odiillerin kullanilmas1 yoluyla ¢alisanlar1 motive edecek uygulamalar. Odiilleri, orgiitteki
pozisyonlarin degerleri ile iliskilendirmek ve caligsanlara performanslarina, yetkinliklerine,
becerilerine ve/veya tecriibelerine gore odiillendirilme firsati saglayacak yapilar.
Calisanlar1 bireysel, grup ya da orgiitsel performansa bagli olarak odiillendirecek ve tesvik
edecek yaklasimlar. Sistemin devamliligini, etkili ve esnek yonetilmesini ve para icin deger

yaratmasini saglayacak prosediirlerden olusmaktadir.®

Odiillendirme sistemi yeni olmamakla birlikte, cogu orgiit bu sistemi cok dar bir

bakis acisiyla uygulamaktadir. Bu orgiitler sistemin rekabet¢ilik diizeyini, toplam {icret

5 Michael ARMSTRONG, Helen MURLIS:; Reward Management A Handbook Of Remuneration
Strategy and Practice, Kogan Page Limited, London, 1998, s. 274-275.

® Michael ARMSTRONG; Employee Reward, Chartered Institute of Personnel and Development, CIPD
House, London, 2002, s. 4.

" Richard I. HENDERSON: Compensation Management in a Knowledge - Based World, Prentice Hall,
Inc., New Jersey, 2000, s. 17.



bakis acisindan degerlendirmekte ve calisanlarma parasal degerleri iletmektedirler. Bu
bakis acis1 onemli olmakla birlikte yeterli degildir. Sistemin etkinligi i¢cin Orgiitlerin
odiillendirme ile ilgili cok daha genis ve daha stratejik bir bakis agisina sahip olmalari

gerekmektedir.”

Hawthorne arastirmalarinin baslamasiyla calisanlarin, isverenlerinin hedeflerine
ulagsmak icin, sahip olduklar1 potansiyelin tamamini kullanmalarina neyin sebep oldugu
konusu ilgi odag1 haline gelmistir. Endiistriyel psikoloji uzmanlar1 ve yoneticiler ¢alisan
motivasyonunun igerigi ve siireci hakkinda daha fazla sey 6grenmek icin ¢aba gostermeye
baglamislar ve calisanlart motive edecek yonetim tarzlari kesfetmek icin c¢aba
gostermislerdir. Toplam Kalite YoOnetimi gibi cagdas yonetim uygulamalari, calisan
katilimini giindeme getirmis ve bu kez ¢alisan katiliminin nasil saglanabilecegi sorusu
giindeme gelmistir. Bununla baglantili olarak da calisanlarin, 6rgiitiin problemlerini kendi
problemleri gibi algilamalarini ve bu problemlere c¢oziimler bulmak icin ¢aba
gostermelerini saglayabilmek amaciyla o6diillendirme sistemlerinin nasil olusturulmasi

gerektigi de iizerinde durulan konulardan biri olmustur.'

1960 ve 1970’lerdeki 6diil yonetimi ile ilgili geleneksel yaklagim, finansal ddiillerle
ilgili siirecleri kapsamaktaydi.'' Geleneksel 6diil sistemlerinde birey, esneklik, karar verme
ve digerleri ile birlikte calisabilme yeteneginden cok, isine kattifi becerilerine gore
odiillendirilmekteydi. Bu sistemler, fonksiyonel boliimlendirme, yetkinin hiyerarsik olarak

farklilagsmas1 ve is yontemlerinde standardizasyonu benimseyen bilimsel yonetim ilkelerine

8 ARMSTRONG:; “Employee Reward”, a.g.k., s. 4.

? Jack DOLMAT-CONNELL; “Developing a Reward Strategy That Delivers Shareholder and Employee
Value”, Compensation and Benefits Review, Vol. 31, Iss. 2, 1999, s. 50.

" A. D. AMAR; “Motivating Employees In 1990s: Reward and Recognition”, The Mid- Atlantic of
Business, Vol. 30, Iss. 2, Jun 1994, s. 129-130.

' ARMSTRONG:; “Employee Reward”, a.g.k., s. 16.



dayali idi.'* 1990’larda gelisen, geleneksel degerleme yaklagimlarindan ¢ok performans
yonetiminin énemini vurgulayan ve finansal olanlar kadar finansal olmayan odiillerin de
Onemini ortaya koyan odiillendirme sistemi yaklasiminda oldugu gibi biitiinciil bir bakisg

acisina sahip degildi.

1988’de Armstrong ve Murlis tarafindan “6diil yonetimi” kavrami kullanilarak
“licret yOnetiminin” statik teknikleri “6diil yOnetimi’nin dinamik yaklasimi iginde
gelistirilmistir. Oncelikle motivasyonu artiran takdir ve odiillerin, sadece iist yoneticileri
degil, orgiitiin tiim diizeylerindeki calisanlar1 kapsamas1 gerektigi vurgulanmustir. Ikinci
olarak, esneklik konusu ele alinarak, 6diil yonetimi siireglerinin, ayrintili olarak yapilan is

degerlemelerine gereksinimi oldugu ifade edilmistir.

Bununla birlikte 6diil yonetiminin kapsaminin, performansa dayali iicretlemeden
farkin1 ortaya koymak i¢in Armstrong ve Murlis 1988’de su tanimlamay1 yapmuslardir:
“Odiil yonetimi sadece para ile ilgili degil, bunun yam sira, i¢sel ve digsal motivasyon

saglayan finansal olmayan 6diilleri de icermektedir.”

Bu donemde odiile, bir orgiitiin insan kaynaklar1 yonetimi yaklasiminda 6énemli rol
oynayan bir parcasi olarak biitiinciil bir yaklasim getirilmistir. 1980’lerin sonlar1 ve
1990’larin baslarinda gelistirilen 6diil yonetimi felsefesi, yine ayn1 donemlerde gelistirilen
insan kaynaklar1 yonetimi felsefesinin pek ¢ok alanmiyla uyumlu hale getirilmistir. Bu
donemdeki yaklasim: Insana, yatirim yapilan bir kaynak olarak davranmak, orgiitiin
amaclar1 ve degerlerine calisanlarin bagliliklarin1 kazanmak, insan kaynaklar1 konularini
stratejik planlarla birlestirmek, calisanlara tiim kapasitelerini ve potansiyellerini
kullanmalar1 i¢in yardim etmek ve onlarin maksimum katkilarim orgiit hedeflerinin

basarilmasina yonlendirmek olmustur.]3 Bugiin o6diillendirme sistemleri, calisanlarin

12 Maire KERRIN, Nick OLIVER; “Collective and Individual Improvement Activities: The Role of Reward
Systems”, Personnel Review, Vol. 31, Iss. 3, 2002, s. 322.

¥ ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., s. 11-12.



giidiilendikleri, deger gordiikleri ve takdir edildiklerini hissetmeleri i¢in yapict kiiltiire

ihtiya¢ duyan bir goriiniim sergilemektedir."*

1990’1arin sonlarinda odiillendirme sistemleri ile ilgili gelismeleri asagidaki gibi

sirlayabiliriz:
(Odiil daha stratejik bir yaklasimla ele alinmistir.

Rol esnekligi ve gelisim; dar bir sekilde yapilan is tanimlar1t ve is
standartlarindan, yetkinlik ve siirekli gelismeyi vurgulayan daha genis kapsamli roller ve is
ailelerine dogru gecis iizerinde durularak is bazli odiilllendirmeden c¢ok kisi bazli

odiillendirmeye gec¢ilmistir.

Kisi odakli ve esnek calisma yasaminda gelisimi esas alan, beceri tabanl

icretleme ya da yetkinlige dayal licretleme gibi yeni yaklasimlar tasarlanmistir.

Degisken ‘riskli’ iicretler, artiglarla birlestirilmekten cok, ikramiyelerin

sekillendirilmesi sekline dontigsmiistiir.

Ekip calismasinin 6nemli oldugu kosullarda ekip bazl ddiillendirme kullanilarak,

bireylerin isbirlikci katkilar1 desteklenmistir.

Kazan¢ paylasimi, ¢alisanlarin sadece finansal kazanci paylagmalar1 anlaminin
yani sira, ¢calisanlarin is gerceklerini anlamalari, kararlara katilmalar1 gibi anlamlar icerecek

sekilde yeniden olusturulmustur.

Ciktilart oldugu kadar girdileri de (¢alisanin roliine ne kattig1) degerlendirilerek,

performans yonetiminin gelisim ve motivasyon boyutu vurgulanmistir.

Odiillendirme siireglerinin seffafliginin artmasi iizerinde durularak, calisanlara

paydas olarak davranmak gerekliligi vurgulanmistir."

4 R. Brayton BOWEN; Recognizing and Rewarding Employees, McGraw-Hill Companies, Inc., USA,
2000, s. 92.



Sonu¢ olarak 1990’larda sadece ‘“isgiiciiniin Orgiite ¢ekilmesi ve Orgiitte
kalmalarinin saglanmas1” amacina odaklanmasinin yanisira, ddiillendirme sistemlerinden
yatirimin geri doniisiinii saglamasi, sirket stratejisini ve orgiitsel hedefleri desteklemesi de
beklenmektedir. Hat yoneticileri, ¢alisanlarin1 daha yiiksek diizeyde verimlilige tesvik
etmeyen Odiillendirme sistemlerini kabullenmemektedirler. Calisanlar da artan bir sekilde

orgiite daha biiyiik katkilar saglamak icin firsat verilmesini beklemektedirler.'®
1.3. Odiillendirme Sistemlerinin Amaclar

Gercekte bir orgiitiin basarisinin dnemli Sl¢iilerinden biri, yiiksek kalitede isgiiciinii
cekebilme ve elinde tutabilme yetenegidir.'” Esasen calisanlarin 6diillendirilmesi ve takdir
programlarinin temel iic amacindan soz edilebilir: Calisanlarin c¢abalarina karsilik adil
kazanimlar saglayarak, bir esitlik diizeni olusturmak; performanslarimi siirdiirmek ve
gelistirmek icin calisanlar giidiilemek ve orgiitiin deger verdigi davranislari ve sonuglari
acik hale getirmektir.'® Tim orgiitlerin, calisanlarin orgiite olan katkilari ve orgiitiin
calisanlara katkilar1 ile ilgili esit bir denklem olusturmaya ihtiyaci vardir. Calisanlari
odiillendirmenin ilk nedeni bu ihtiyaci karsilamaktir. Diger neden ise odiillerle calisanlari
miitkemmel performans: siirdiirmek ve tatmin edici olmayan performansi da iyilestirmeleri
icin tesvik etmektir. Son olarak, ¢alisanlar1 6diillendirmek aslinda onlara orgiit i¢in neyin
degerli oldugunun mesajim verecektir. Eger orgiitte terfiler ve arzulanan bir géreve atanma,
yeni fikirler gelistiren ve islerin yapilisinda yeni yollar deneyen c¢alisanlara veriliyorsa,

bunun anlam; 6rgiit i¢in yenilik¢ilik ve risk alma degerli davranislardir."

'S ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., 1998, s. 13.

' Sandra O’NEAL; “R% The Reward and Recognition Phenomenon”, Compensation and Benefits Review,
Vol. 24, Iss. 6, Nov/Dec 1992, s. 48.

17 Schermerhorn Hunt OSBORN:; Managing Organizational Behavior, John Willey&Sons Inc., USA, 1991,
s. 39.

'8 Donna DEEPROSE; How To Recognize & Reward Employees, AMACOM American Management
Association, New York, USA, 1994, s. 2.

YAge.,s. 11, 18.



Odiillendirme sistemlerinin bir diger ©nemli amacinin da, Orgiitiin stratejik
amaclarina ulasmada yardimci olacak yiiksek nitelikli isgiiciinii elinde tutabilmesine ve
gelistirmesine yardimci olmak oldugu soylenebilir. Gelisimi saglamasi i¢in sistemin,
kendini stratejik acidan Onemli alanlarda gelistiren nitelikli calisanlara degerli odiiller
sunuyor olmasi gerekmektedir. Nitelikli isgiicliniin orgiitte kalmasin1 saglayabilmek igin
ise, nitelikli ¢alisanlarina verdigi odiilleri dis piyasaya uygun bir sekilde konumlandirmasi

gerekmektedir.”’
Odiillendirme sisteminin amaclarin1 daha ayrintili olarak soyle siralayabiliriz:

Ihtiyag duyulan egitilmis, yetkin, beceri sahibi, motivasyonu yiiksek calisanlar
saglamaya yardimci olarak orgiitiin stratejik ve kisa donemli amaclarina ulasmasina destek

olmak.

Orgiitsel degerler ve performans beklentilerinin calisanlara iletilmesine yardimci

olmak.

Orgiit kiiltiirii yonetimi ve degisimini desteklemek. Hangi tiir davranislarin
odiillendirilecegini gostererek Orgiitte arzu edilen davramiglarin gelismesine yardimci

olmak.

Performansa dayali 6diillendirme ve kazang paylasimi gibi sistemlere odaklanarak

katma deger yaratan performansi tesvik etmek.

Kisi bazli odillendirme wuygulamalari ile “siirekli 1yilestirme” anlayisini

giiclendirmek.

Kaliteli personeli orgiite ceken ve oOrgiitte kalmasini saglayan rekabet¢i diizeyde

O0demelerle isgiicii piyasasinda rekabet etmek.

2 Edward E. LAWLER IIT; Rewarding Excellence, Jossey-Bass Publishers, California, USA, 2000, s. 106.
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Parasal ve parasal olmayan odiillerin akilci bir kombinasyonu ile orgiitiin tiim

bireylerini motive etmek.

Ekip odiilleriyle isbirlik¢i davranislart odiillendirerek, oOrgiitte ekip calismasini

giiclendirmek.

Odiil yo6netimi uygulamalarinda kazanclari oldugu kadar, maliyetleri de
degerlendirerek ve maliyetlerin de etkili bir sekilde yOnetilmesini saglayarak para icin

deger yaratmak.

Calisanlan istikrarhi bir sekilde yetkinlikleri ve katkilar i¢in ddiillendirerek adalet

ve esitlige ulasmak.21

Orgiit icin degerli ve yetkin orgiit ¢alisanlarinin orgiitte kalmasini saglayarak,

isgoren devir hizim azaltmak.

Orgiit icin maliyetli ve arzu edilmeyen bir durum olan devamsizhigi azaltmak.
Odiillendirme sistemleri, orgiit iiyeleri arasinda tatmin duygusu yaratarak ve diizenli

devamlilig: 6diillendirerek devamsizhig azaltabilmektedirler.”

2. ODULLENDIRME SiSTEMLERININ ORGUT ACISINDAN ROLU VE

ONEMIi

2.1. Odiillendirme Sistemlerinin Motivasyon Acisindan Onemi

Calisanlarin performansi cogunlukla bireyin yetenekleri ile motivasyonunun bir
fonksiyonu olarak tanimlanmaktadir ve yoOneticilerin temel gorevlerinden biri, calisanlari
yapabileceklerinin en iyisini yapmalar i¢in giidiilemektir. Pinder’in (1998) yaptig1 tanima
gore motivasyon, isle ilgili davranis1 baslatan, davramisin seklini, yOniinii, siddetini ve

stirekliligini belirleyen icsel ve digsal giiclerden olusan bir biitiindiir. Tanim hem cevresel

*! ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., 1998, s. 5.

2 Hugh J. ARNOLD, Daniel C. FELDMAN; Organizational Behavior, McGraw Hill Inc., USA, 1986, s.
344,
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giiclerin (Ornegin oOrgiitsel ddiillendirme sistemleri, yapilan isin niteligi), hem de bireyin
icinde varolan giiclerin (bireysel ihtiyaglar ve giidiiler) davranis iizerindeki etkisini kabul

etmektedir.”

Odiillendirme sistemlerinin bireyleri nasil etkiledigi ile ilgili yapilan orgiitsel
davranis arastirmalar1 iki 6nemli konuya odaklanmistir; motivasyon ve tatmin. Bu iki
konunun, istenilen davranislar1 motive edecek ve miikemmel ¢alisanlar1 tatmin edecek bir

odiillendirme sistemi i¢in 1yi anlagilmasi ve etkin bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir.24

Orgiitler calisanlarna cok cesitli odiiller sunmaktadirlar. Burada onemli olan,
bunlarin c¢alisanlar acisindan ne kadar cazip olduklar1 ve maliyetlerinden daha fazla deger
tasty1p tastmadiklaridir. Cogu motivasyon teorisinin baslangi¢ noktasi, giidiileyici olarak
bir 6diiliin, 6diili alan calisan i¢cin 6nemli olmas1 gerekliligidir. Belirli bir odiiliin calisan
acisindan 6neminin en azindan iki temel belirleyiciye bagl oldugu sdylenebilir: (1) Bireyin
kendisine sunulan belirli bir ddiile ne kadar deger verdigi ve (2) sunulan 6diiliin ne kadar

oldugudur.”

Sekil 1: Motivasyon, Performans, Tatmin Arasindaki fliski

Bireyin
Nitelikleri || Dissal Odiiller
Motivasyon [ Caba Performans _| Tatmin
Esitlik
Oreiitsel Karsilastirmasi
Destek Icsel Odiiller

2 Maureen L. AMBROSE, Carol T. KULIK; “Old Friends, New Faces: Motivation Research In The 1990s”,
Journal of Management, Vol. 25, No. 3, 1999, s. 231.

* LAWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 65.
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Kaynak: Schermerhorn Hunt OSBORN; Managing Organizational Behavior, John Willey&Sons
Inc., USA, 1991, s. 151.

Sekil 1°de orgiitsel odiillerin motivasyonla iligkisi gosterilmektedir. Buna gore
motivasyon bireyde herhangi bir performans diizeyi i¢in ¢abaya neden olmakta, bunun
sonucunda ortaya ¢ikan performans icin birey aldig1 odiillere iliskin esitlik karsilagtirmasi
yapmaktadir. Esitlik karsilastirmast sonucunda olusan tatmin motivasyon yaratirken, alinan

odiiller de bireyde motivasyon yaratabilmektedir.

Calisanlarin  davraniglarimi  yonlendirmesi acisindan biiyilk 6nem tasiyan
odiillendirme sistemleri i¢in motivasyon teorileri kuramsal bir temel olusturmaktadir.
Motivasyon teorileri ile ilgili yapilan genel bir simiflandirma da icerik-siire¢ ayirimudir.
Bireylerin neden giidiilendiklerini aciklamaya calisan icerik teorileri ve Ozellikle
motivasyonun nasil ortaya ciktigini agiklamaya calisan siire¢ teorileri orgiitsel ddiillerin

birey davranislarini neden ve nasil etkiledigini anlamamiza yardimci olmaktadirlar.

Icerik teorileri genel olarak, giidiilenmis bir davramisin nedenleri iizerinde durmakta
ve davranisi, belirli insan ihtiyaclart veya giidiileri acisindan agiklamaktadir. Bunun
yaninda bireylerin ihtiyaclarina 11k tutarak yoneticilerin su iki konuyu anlamalaria
yardimci olmaktadirlar: (1) Bireylerin davraniglarina neden olan ve onlar1 bu davranisa iten
seylerin ne oldugu. (2) Calisanlarin isyerinde hangi 6diillere 6nem ve deger verecegi ya da

v- 26
vermeyecegi.

Icerik teorilerine gore orgiit tarafindan sunulan odiillerin calisanlar iizerindeki
giidiileyici degeri, bu odiillerin ihtiyaclara ne derecede yanmit verdigi ya da vermedigi ile
ilgilidir. Icerik teorilerinin en ¢ok bilinen temsilcileri olarak Maslow, Alderfer, McClelland

ve Herzberg karsimiza glkmaktadlr.27

Saglikli psikolojik gelisme icin gerekli ihtiyaclari aciklamak iizere gelistirdigi

Z LAWLER IIT; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 70-71.
% OSBORN; a.g k., s. 134.

7T Age.,s. 142.
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modelinde Maslow, ihtiyaclar1 bir hiyerarside siniflandirmaktadir. Temel ihtiyaclar diye
adlandirilan diisiik diizeydeki ihtiyaclar, bireyin varolma ve giivenligini saglamak {iizere
tatmin edilmelidir. Yiiksek diizeydeki ihtiyaclar, bireyin sahip oldugu potansiyeli ortaya

cikarmasi ve kisisel gelisimi ile ilgilidir.28

Maslow’a gore bir yonetici ¢alisan motivasyonu ile ilgili bir problemle kars1 karsiya
kaldiginda, oncelikle c¢alisanlar icin problem teskil eden en Onemli ihtiyaglarin neler
oldugunu ortaya c¢ikarmalidir. Daha sonra da calisanlar1 istenen performans diizeyine
yonlendirirken, baskin durumda olan ihtiyaglarini tatmin edecekleri is olanaklar1 yaratmaya
calismalidir.”’ Bunun icin ideal bir drgiit ortamu, calismada bagimsizlik, tanima-takdir ve

sorumluluk firsatlar saglayan bir ortamdir.

Diger ihtiya¢ teorisyenleri gibi Maslow da su noktaya dikkat cekmektedir Kki;
ihtiyaclarin siddeti agisindan insanlar arasinda ¢ok biiyiik bireysel farkliliklar vardir.
Elbette ki bu, insanlarin para ve yoneticiden gelen bir takdir gibi ¢diillere farkli diizeylerde

. . 1
onem vermelerine neden olmaktadir.’

Motivasyon konusunda en c¢ok bilinen ve en etkili bakis agilarindan biri de
Herzberg’in “Cift Faktor Kurami”dir. Herzberg kuraminda, iste tatmin kaynagi olarak
gosterdigi ve “tatmin” ya da “motivasyon faktorleri” ile iste tatminsizlik kaynagi olarak
acikladigr ve “tatminsizlik” ya da ‘“hijyen faktorleri” diye adlandirdigi faktorlere yer
Vermistir.32 Basarma ve sorumluluk gibi motivasyon faktorleri, ¢ogunlukla direkt olarak
isin kendisi ile ilgilidir, calisan performansi, takdir ve gelisme isin kendisinden saglanir.

Giudiileyiciler ¢ogunlukla is odaklidir; isin igerigi ile ilgilidir. Diger yandan, hijyen

2 Robert P. VECCHIO:; Organizational Behavior, The Dryden Press, Rinehart and Winston Inc., USA,
1991, s. 178.

¥ ARNOLD, FELDMAN; a.g k., s. 55.
% VECCHIO; a.g k., s. 180.
* LAWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 73.

32 OSBORN; a.g k., s. 139.
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faktorleri cogunlukla isin kosullariyla ilgilidir, ¢linkii isi saran ¢cevre kosullariyla daha fazla
ilgilidir. Bu, calisanlarin temel olarak kendileri icin yaptiklari seylerden motive olduklarim
gosterir. Sorumluluk aldiklarinda ya da davramislar1 nedeniyle takdir edildiklerinde, gii¢lii
bir sekilde motive olurlar. Isin icerigi ve isin kosullar1 ile ilgili bu ayrim, psikolojide igsel

ve digsal giidiileyiciler ayrimina benzemektedir.*

Alderfer’in Varolma-iligki-Gelisme Kurami Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde yer
alan beg grup ihtiyaci iic grupta toplamistir: Varolma, iliski ve gelisme. Varolma; fiziksel
ve giivenlik ihtiyaclarimi icerir ve Maslow’un diisiik diizeydeki ihtiyaglarina karsilik
gelirken, iliski; sevgi ve ait olma ihtiyaglarini kapsar. Gelisme ise; sayginlik ve kendini

gerceklestirme ihtiyaglarini birlestirmektedir.

Varolma-iliski-Gelisme Kurami da tatmin olmayan ihtiyaclarin bireyleri motive
ettigini ve genellikle bireylerin daha iist diizeydeki ihtiyaclarin1 karsilamak i¢in hiyerarside
ist basamaklara dogru c¢ikmak isteyeceklerini ifade eder. Ancak Kurama gore, diisiik
diizeydeki ihtiyaglarin tatmin edilmesi bu ihtiyaclarin ©6nemini azaltirken, yiiksek

diizeydeki ihtiyaclar tatmin edildiklerinde daha 6nemli hale gelmektedirler.**

McClelland’in Basarma Ihtiyac1 Teorisi’nde ihtiyaclar iic grupta toplanmistir:
Basar ihtiyaci, iliski kurma ihtiyaci ve giic¢ ihtiyaci. Basari ihtiyaci; herhangi bir seyi daha
iyi ya da daha etkili yapma, problem ¢ozme ya da karmasik bir gorevin iistesinden gelme
istegidir.”® Iliski kurma ihtiyaci; diger insanlarla dost¢a ve sicak iligkiler kurma ve
stirdiirme istegidir. Gii¢ ihtiyaci ise; diger insanlar1 kontrol etme, davraniglarini etkileme ve

onlardan sorumlu olma istegini ifade etmektedir.

3John W. NEWSTROM, Keith DAVIS: Organizational Behavior Human Behavior at Work, McGraw
Hill Inc., USA, 1993, s. 130.

3 Judith R. GORDON; A Diagnostic Approach to Organizational Behavior, Simon & Schuster Inc., USA,
1993, s. 127-128.

% OSBORN; a.g k., s. 138.
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Buna gore, yiiksek diizeyde basarma ihtiyacina sahip bireyin oncelikleri, bireysel
sorumluluk, ulasilabilir amaclarla miicadele etmek ve performansina iliskin geri bildirim
almakken; yiiksek diizeyde iliski ihtiyacina sahip bireyin onceligi kisiler arasi iliski firsati;
yiiksek diizeyde gii¢ ihtiyacina sahip bireyin Oncelikleri, digerlerini etkileme, ilgi ve takdir

programlari olacaktur.™®

Bununla birlikte icerik teorileri ve yonetsel ifadeleri ile ilgili baz1 sorular mevcuttur.
Ornegin, insan ihtiyaclarim cesitli kategorilerde tanimlayan teorisyenler, insanlarin belirli
sonuclar1 hedefledigi konusunda hemfikirken, bu ¢iktilara hedef karakteri kazandiran seyin

ne cesit ihtiyaclar oldugu konusunda farkli goriisler sunmuslardlr.37

Icerik teorileri ile ilgili bir baska soru da; elde edilen kazanimlarin birden fazla
ihtiyaci tatmin edip edemedigidir. Baz1 kazanimlarin birden fazla ihtiyaci tatmin ettigine
dair 6nemli sayida arastirma bulgusu vardir. Teorilerle ilgili diger bir soru da ihtiyag¢larin
onemine iliskindir. Literatiirde calisanlar icin farkli ihtiya¢ ve kazanimlarin 6nemini
olcmeye calisan yiizlerce arastirma mevcuttur. Insanlar arasinda ihtiyaclar1 ve sahip
olduklar1 hedefler acisindan 6nemli farklar vardir ve bu farkliliklar orgiitlerde calisan

motivasyonu konusu ile ilgilenilirken dikkate alinmalidir.”®

Icerik teorileri insanlar1 nelerin giidiiledigine konsantre olmusken, siire¢ teorileri
motivasyonun nasil ortaya ¢iktigina odaklanmistir. Bu teoriler insani, rasyonel karar verici
olarak bilgiyi yaratan ve isleyen varliklar olarak algiladigindan biligsel motivasyon

teorileridir.*

% Age.,s. 138-139.

3 Edward E. LAWLER III; “Foundations of Work Motivation”, Barry M. STAW,; Psychological
Dimensions of Organizational Behavior, Prentice Hall Inc., USA, 1995, (i¢inde), s. 19.

B A.ge., s. 21-22.

¥ David J. CHERRINGTON; Organizational Behavior The Management of Individual and
Organizational Performance, Paramaunt Publishing, USA, 1994, s. 184.
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Siire¢ teorileri icinde en yaygin olarak bilinen ve odiillendirme sistemlerinin
kuramsal temellerini olusturmalar1 bakimindan burada; pekistirme teorisi, bekleyis teorisi,
Porter-Lawler’in gelistirilmis bekleyis teorisi, esitlik teorisi ve amag belirleme teorisi ele

alinacaktir.

Psikolog B. F. Skinner tarafindan gelistirilen Pekistirme Teorisi, insan
davranmiglarinin biiyiik Ol¢iide ortaya c¢ikardigi sonuclar tarafindan belirlendigini savunur.
Diger bir deyisle, pozitif ya da memnunluk verici sonu¢ dogurmaya egilimli davranislar
gelecekte daha sik tekrarlanma egilimindeyken, negatif veya istenmeyen sonuglar dogurma

egilimi olan davranislar muhtemelen daha az tekrarlanacaklardur.*’

Teoriye gore bireyin davranisi, Onciiller ve davranisin sonuglar tarafindan
belirlenir. Pekistirme ve odiillendirme, istenilen davramisin gelismesini sagladigi icin en
onemli sonugtur. Pekistirme istenilen davranisi gelistiren (sikligini artiran) herhangi bir
seydir; ikramiyeler, 6vgii, takdir, artan sorumluluk veya sembolik hediyeler gibi. Teori,
bireylerin ve ekiplerin 0diil tercihleri ya da onceliklerini, bu 6diillerle ilgili daha 6nceki

tecriibelerinin belirledigini savunmaktadir.*!

Pekistirme Teorisi olumlu pekistirme, cezalandirma, olumsuz pekistirme ve son
vermeyi kapsayan pekistirme tekniklerini siiflandirarak davranist motive etmede geri
bildirimin ve o6diillerin 6nemini vurgulamaktadir. Olumlu pekistirme istenen davranisin
tekrarlanmasin1 saglarken, calisanlar tarafindan gosterilen davranigin istenilen davranis
diizeyine getirilmesini de saglar. Burada istenen davranisin tekrarlanmasini saglamak i¢in
ya da gosterilen davranis istenen diizeye gelene kadar finansal odiillerle veya ovgii gibi
tesviklerle pekistirilecektir. Cezalandirma, istenmeyen pekistiriciler kullanarak, Orgiit
tarafindan arzu edilmeyen davranisin ortadan kaldirilmasimi aktif bir sekilde saglar. Bu

yoniiyle de istenmeyen bir davranisin kesilmesi ya da vazgecilmesini 6diillendiren olumsuz

% ARNOLD, FELDMAN; a.g k., s. 68.

* Stephen B. KNOUSE; Human Resources Management Perspectives On TQM Concepts and Practices,
ASQC Quality Press Books, Wisconsin, USA, 1996, s. 34.
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pekistirmeden ayrilir. Olumsuz pekistirmede bireye ceza vermeden istenen davranis pasif
bir sekilde tesvik edilir.** Olumsuz pekistirme bireyin, olumsuz sonuclarin ortaya
citkmasindan kacinmak icin gayret gosterdigi bir durum yaratir. Ornegin calisanlar
yoneticileri tarafindan azarlanmamak ya da kii¢ilk diisiiriilmemek igin gayret
gostereceklerdir. Tipki davraniglar azaltan cezalandirma gibi, davraniglari artiran olumsuz

pekistirmenin de ¢alisanlarda kizginlik, korku yaratmasi gibi istenmeyen bir yan1 vardir.”?

Son verme ise, istenmeyen davranisin olumlu pekistirici kullanmadan pasif bir
sekilde ortadan kaldirilmasidir. Dogal olarak olumlu pekistiricileri kullanmadaki
basarisizlik istenen davraniglarin yok olmasina neden olur. Fazla mesai yapan bir ¢alisanin
bu ek ¢abasinin sonucunda iicret, statii ya da 6vgii almamast muhtemelen bu cabasina son

vererek, isyerinde giidiilenen diger cabalara yonelecektir.**

Pekistirme ile ilgili i¢sel ve dissal pekistirec ayirimi da kullanmilmistir. Digsal
pekistirec direkt olarak davranisin kendisiyle ilgili degildir. Ornegin 6neri sistemi icerisinde
iyi bir Oneri i¢in verilen para odiilii digsal pekistire¢ Ornegidir. Diger taraftan icsel
pekistirecler davranisin dogal sonucudur. Yeni bir beceri elde etme, zor bir projenin
basariyla tamamlanmasi ve kapasiteyi asan bir performans gibi icsel ddiiller orgiitsel 6rnek

olarak verilebilir.*’

Bu yaklagimin odak noktasi, bireyin isteki davramiglarin1 diizeltmek veya
degistirmek oldugu igin, orgiitlerdeki uygulamalar “Orgiitsel Davrams Degisimi” olarak
adlandirilmaktadir.*® Davranis degisiminin en biiyiik katkisi yoneticileri, calisanlarin
davraniglarini analiz etmeye, hangi siklikta ve neden ortaya ciktiklarini ortaya ¢ikarmaya ve

sistematik bir sekilde uygulandiginda davramislar1 degistirmeye yardimci olacak spesifik

2 GORDON; a.g k., s. 136-137.

# KNOUSE; a.g k., s. 37.

* GORDON; a.g k., s. 137.

* Fred LUTHANS; Organizational Behavior, McGraw-Hill, Inc., USA, 1973, s. 375.

% ARNOLD, FELDMAN; a.g k... 68.
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sonuclart tanimlamaya tesvik etmesidir. Bu siirecin uygulanmas: yoneticileri, ¢alisanlarin
davraniglarimi izlemek i¢in daha fazla zaman harcamaya tesvik edecektir. Performans ile
ilgili geri-bildirim ve takdir bu stratejinin cogunlukla bir parcasidir, ¢iinkii ¢alisanlar

tarafindan arzu edilen sonuclardir ve bu yiizden de giiclii pekistiricilerdir.47

Belirli davraniglarin degistirilmesi i¢in kullanilan 6diill dagitimi, sonugta ortaya
cikan davranis tizerinde giiclii bir etkiye sahiptir. Davranis degisimi 6zellikle odiiller; (1)
caliganlar icin degerli ve ¢ok arzu edilen ddiiller oldugunda, (2) aralikli olarak (sik degil)
dagitildiginda, (3) daha yiiksek diizeydeki performansin, nispeten daha biiyiik 6diillere yol

acmasi icin farklilastirilan sekilde dagitildiginda davranisi yonlendirmede etkili olmaktadir.

Orgiitsel davranis degisimi, kosullarin teshisinde “Onciiller-davranis-sonu¢” catisini
kullanmaktadir. Onciiller, davranistan once gelen harekete geciricilerdir. Sonuglar ise
davranisi izleyen odiiller ve cezalandirmalardir. Bir davranisin sonucu, ortaya ¢ikan yeni
davranis icin 6nciil konumundadir. Orgiitsel davrams degisiminde davranislarin sonucu

yonetilerek davramsin degistirilmesi amaglanmaktadir.*®

Prensip olarak 1970’11 yillarin baglarinda motivasyon konusuna hakim olan Bekleyis
Teorisi gii¢lii bir ampirik destekle birlikte ihtiyac, esitlik ve pekistirme teorilerinin pek cok
elemanini birlestiren ¢cok daha genis kapsamli bir bakis agisina sahiptir. 1964 yilinda Victor
Vroom tarafindan ortaya atilan Bekleyis Teorisinde motivasyonun, bekleyis (expectancy),

aracsallik (instrumentality) ve valens’in (valence) bir fonksiyonu oldugu ifade edilmistir.
Motivasyon = Bekleyis x Valens x Aragsallik

Bu basit formiil bekleyis teorisinin ii¢ temel bilesenini tanimlamaktadir:* Bekleyis,
bir isin basari ile sonuclanacagina dair bireyin subjektif degerlendirmesidir. Herhangi bir

olasilik gibi bekleyis de 0’dan (basar1 olasiligina iliskin bekleyisin olmamasi) 1’e kadar

“”NEWSTROM, DAVIS; a.g k., s. 137.
¥ VECCHIO; a.g k., s. 187.

* GORDON; a.g k., s. 138-139.

19



(basart olasiligina iliskin bekleyisin ¢ok yiiksek olmasi) siralanir. Subjektif olmasinin
anlanu, bireyin basar1 sansina iliskin algisina dayanmasidir.”’ Aragsallik, bireyin, gosterdigi
performansi olumlu ya da olumsuz bazi1 kazanimlarin izlemesi olasiligina iliskin algisim
ifade etmektedir.’' Burada dikkat ceken, bireyin gosterilen ¢abanin karsiliginda alacagi
odiile iliskin diisiincesi (aragsallik) orgiitiin cesitli odiilleri nasil dagittigina dair algisi ile
ilgilidir. Yani birey orgiitii 6diil dagitimi1 konusunda istikrarli ve adil algiliyor ise aragsallik
oldukca yiiksek olacaktir. Odiillendirme sistemlerinin istikrarli ve adil olmasmin anlamu;
odiillerin iyi bir performansin hemen ardindan verilmesi, adil ve esit dagitilmasidir.
Bununla birlikte odiillerin Orgiitte plansiz, istikrarsiz ve adaletsiz bir sekilde dagitildigina

inaniyor ise aragsallik diisiik olacaktir.”

Valens ise bireyin belirli kazanimlara iliskin deger algisina dayanir, yani aldigi
kazanimdan ne kadar hoslandig1 ya da hoslanmadig: ile ilgilidir. Yiiksek diizeyde sayginlik
ithtiyact duyan bir birey i¢in yeni bir is invan1 almak ya da terfi etmenin valensi oldukca

yiiksek olacaktir.

Vroom tarafindan basitce ifade edilen bekleyis teorisini 1970’lerde daha karmasik

bir formiilasyon izlemistir:
Motivasyon = [ Caba _,  Performans] x 2. [[ Performans _, Kazanim]x (Valens)]

Burada (Caba-Performans) bireyin, ¢abasinin daha iyi performans ile sonuclanip
sonuclanmayacagina iliskin algisim1  yansitmaktadir. (Performans-Kazanim) bireyin,
gosterdigi performansin yorgunluk, iicret, ekonomik kazan¢ v.b. kazanimlarla sonuglanip

sonuglanmayacagma iligkin algisini ifade eder. Valens, kazanima verilen degerdir.”

0 KNOUSE,; “The Reward and...”, a.g.k., s. 39.
> GORDON; a.g k., s. 139.
52 KNOUSE,; “The Reward and...”, a.g.k., s. 40.

3 GORDON; a.g k., s. 139.
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Motivasyon konusunda bekleyis teorisinin énemli olmasinin birka¢ nedeni vardir:
Bunlardan birincisi, gosterdikleri ¢aba ile performansin agikga iliskili oldugunu bilmenin
calisanlar icin 6nemli oldugunu vurgulamasidir. ikincisi ise, performans ile odiiller
arasindaki baglantinin kurulmasi gerekliligini savunmasidir. Bu baglantiy1 kurmak i¢in
etkili odiil sistemlerinin kurulmasi ve siirekliliginin saglanmasi1 gereklidir. Bu da
calisanlarin 6diil secenekleri arasindaki Onceliklerinin belirlenebilmesi i¢in ¢alisanlar
arasinda bir arastirma yapmay1 gerektirebilir. Sonug¢ olarak bekleyis ve ddiil catismasinin

yok edilmesi gerekir.™*

Porter-Lawler’in Gelistirilmis Bekleyis Teorisi, igerik teorilerini ve siire¢ teorilerini
daha genis bir kavramsal cergevede birlestiren ve Lyman Porter ve Edward E. Lawler
tarafindan ortaya atilmis bir motivasyon teorisidir. Sekil 2’de goriildiigii gibi modelin sol
tarafinda calisanlarin Odiillere verdikleri deger ile cabalarinin bir odiille sonuclanacag:
beklentisi birlestirilmistir. Bu ikisi, calisanin sarf edecegi cabanin diizeyini etkileyecektir.
Bununla birlikte caba basitce ya da kolaylikla istenen performansa doniismemekte,

calisanin sahip oldugu yetenek ve roliine iliskin algis1 performans diizeyini etkilemektedir.

Performans odiille baglantilandirilabilir veya baglantilandirilmaz, bu nedenle
odiiller ve performans arasindaki baglanti ¢izgisi kesikli ¢izgilerle gosterilmistir. Calisanin
odiillerin esitligine iliskin beklentisi, kendi performansina ilgisini etkilemektedir. Alinan

odiiller arasindaki esitlik ya da esitsizlik bireyin tatmin diizeyinin belirleyicilerindendir.”

> VECCHIO; a.g k., s. 186-187.

> VECCHIO; a.g k., s. 193-194.
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Sekil 2: Porter-Lawler’in Motivasyon Modeli

l
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Kaynak: Robert P. VECCHIO; Organizational Behavior, The Dryden Press, Rinehart and Winston
Inc., USA, 1991, s. 194.

Modelde iki geri bildirim cizgisi goriilmektedir. Bunlardan ilki, tatmin ile &diile
verilen degeri birlestirir. Bir ¢alisan gegmis performansina karsilik aldigr 6diilii yeterince
tatmin edici bulmadiysa, gelecekteki cabasini azaltacaktir. Ikincisi ise, performans-6diil
baglantisindan, bireyin gelecekteki ¢abasinin ddiille sonuglanip sonuclanmayacagina iliskin
beklentisine dogrudur. Yine burada da calisanin gelecekteki ¢abasi, gecmis tecriibesinden

etkilenecektir.

Cesitli motivasyon teorileri Porter-Lawler Modeli 1s18inda incelendiginde, her
birinin bu genis cat1 altinda birlestigi goriilebilir. Maslow’un yiiksek ve diisiik diizeydeki
ihtiyaglari ile Herzberg’in motivasyon faktorleri (i¢sel faktorler) ve hijyen faktorleri (dissal
faktorler) aymrimi bu modelde 7a ve 7b kutular i¢inde temsil edilmistir. McClelland’1n

Basarma-iliski ve Gii¢ Ihtiyac1 Ilkesi, modeldeki igsel odiiller kisminda diisiiniilebilir.
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Bekleyis Teorisinin ilkelerinin ddiile verilen deger ve bekleyisi gosteren 1. ve 2. kutularda
birlestirildigi goriilebilirken,”® Esitlik Teorisini de 8. kutu ifade etmektedir. Odiille
performans arasindaki baglanti, Pekistirme Teorisinin temel konusudur. Odiille performansi
baglayan kesikli cizgilerin diiz hale doniismesi, Orgiitsel Davranis Degisiminin bir
amacidir. Performans-6diil baglantisindan, 2. kutuda ifade edilen bekleyise dogru cizilen
geri bildirim iligkisi, temel sartlandirma ilkesinin bir ifadesidir (elde edilen sonuglarin,

gelecek davranis tizerindeki etkisi).

Insan davramslarimi calisanlarin isle ilgili elde ettikleri kazanimlara iliskin algilar1
acisindan agiklayan Bekleyis Teorisi temelde bir digsal motivasyon teorisidir. Bu, 6zellikle
orijinal Vroom’un modeli icin sdylenebilir. Campbell, Dunnette, Lawler ve Weick temel
bekleyis teorisini, calisan davramisinin digsal olmayan yonleriyle agiklayan sekilde
degistirmislerdir. Bu modelde digsal olarak belirlenen gorev amaci ve ic¢sel olarak
belirlenen gorev amacindan soz edilmektedir. Digsal gorev amaglari, herhangi biri
tarafindan belirlenirken, i¢csel gbrev amaclar1 bireyin kendi deger sistemi iizerine kuruludur.
Bu yaklasimi, bireyin davraniglarim etkileyen kazanimlarin iki boyutta ele alinmasi izler:

Icsel kazamimlar ve digsal kazanimlar olmak iizere.”’

Burada calisanin performansi sonucunda elde edecegi ddiiller i¢sel ddiiller ve digsal
odiiller olmak iizere iki ayn tiire ayrilmaktadir. Digsal odiiller, calisana bir bagskasi
tarafindan verilen kazamimlardir. Icsel 6diiller ise, bir performansin sonucunda bireyin
direkt olarak kendisine verdigi kazamimlardir. Zor bir gorevi yerine getirmek sonucu

hissedilen basarma duygusu i¢sel ddiillere bir 6rnek olarak verilebilir.”®

Dogruluk ya da esitlik duygusu, cabanin artirilmasi veya azaltilmasina etki eden

giiclii bir tegviktir. J. Stacy Adams (1965) bu tiir duygularin calisanlarin davranislari

6 VECCHIO; a.g k., s. 194.

" Laurie A. BROEDLING; “The Uses of the Intrinsic-Extrinsic Distinction in Explaining Motivation and
Organizational Behavior”, The Academy of Management Review, Vol. 2, No. 2, 1977, s. 272.

¥ OSBORN; a.g k., s. 150.
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tizerinde etkisini aciklamaya c¢alisan bir teori gelistirmistir. Adams’in Esitlik Teorisi,
insanin bir dengesizlik durumu hissi yasadiginda, esitligi saglamak icin ¢aba sarf edecegini
Varsayar.59 Esitlik Teorisi, tezin ikinci boliimiinde, orgiitsel adalet teorileri icinde ayrintilt

olarak inceleneceginden burada tekrar ele alinmayacaktir.

Motivasyon teorileri icinde 6diillendirme sistemleri i¢in 6nem tagiyan diger teori de
Amag Belirleme Teorisidir (Locke,1968). Bekleyis Teorisi gibi Amag¢ Belirleme Teorisi

de motivasyonla ilgili biitiinlestirici bir bakis a¢is1 sunar.

Amag belirleme teorisine gore amaclarin; spesifik olmalari, zorluk dereceleri ve
kabul edilebilirlik diizeyleri gibi ozellikleri tasimalar1 gerekir. Amaclarin spesifik olmalar,
sonuclarinin arastirilabilir ve oOlgiilebilir olmas1 anlamina gelmektedir. Amaglarin zorlugu
ya da istenen performans diizeyi, 6nemli Olciide degiskenlik gosterebilir. Amac belirleme
arastirmalarinin orta diizeyde zor amagclar belirlenmesini savunmasina ragmen, yeni
ampirik arastirmalar amaclarin zorlugu ile performans diizeyi arasinda dogrusal bir iliskinin
varligini gostermektedirler. Amagclarin kabul edilirligi ya da amaglara ulasma i¢in bireyin
baglilig1 degisebilir. Genelde bir astin, kendi katilimi sonucu belirlenmekten cok, bir
yoneticinin belirledigi amaclar1 kendi amaclartymis gibi kabullenmesi ve bu amaglara
ulagsmak i¢in caba sarf etmesi muhtemelen diisiik olasiliktir. Amaglarin kabullenilmesi
sadece amaclarin belirlenmesi siirecine ¢alisanlarin katilimina bagli degildir. Bunun
disinda, amagclarn tek tarafli ya da isbirlik¢i anlayista belirleyen otorite, c¢alisma
arkadaslarinin amaca ulasma konusunda varolan baskisi, degerler, amag¢ ve performans ile
iliskili odiiller, bireyin basariya iliskin beklentisi ve amaca ulasmak ic¢in bireyin kendi

yonettigi ddiillerin varlig1 gibi faktorler de amaglarin kabullenilmesini etkileyecektir.61

% VECCHIO; a.g k., s. 189.
% LUNDY, COWLING; a.g k., s. 301.

" GORDON; a.g k., s. 141.
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Edwin A. Locke ve arkadaslar tarafindan yiiriitiilen calismalarda amag belirlemenin
performansa etkisi konusundaki degiskenleri ortaya koyan bir model gelistirilmistir. Model

Sekil 3’de goriilmktedir.

Sekil 3: Amac Belirleme Modeli

Amaclarin
Girdi — 5 Ogzellikleri —» Performans —»  Elde Edilenler
Calisanlarin Amacin spesifik olmasi Yiiksek performans
katilimi Amacin zorlugu Basarma gururu
Orgiitsel hedefler Bireysel amaclara karsin
Giiven ve destek grup amaclari
Egitim ve beceri
Gelisme Destek
Kaynaklar
Hareket plani
Geri bildirim

Kaynak: Stephen B. KNOUSE; The Reward and Reconition Process In Total Quality
Management, ASQC Quality Press, Wisconsin, USA, 1995, s. 44.

Amag belirleme teorisi, spesifik ve zor amaglarin, kolay ve “yapabileceginin en
iyisini yapmak” seklinde genel olarak tanimlanmis bir amaca gore daha yiiksek
performansa neden oldugunu ortaya koymasimin yani sira, amag¢ belirlemenin, amaca
ulasma yoniinde bir geri bildirimin varolmasi durumunda ¢ok daha etkili oldugunu

savunmaktadir (Latham&Locke,1991; Locke,1 996).62

Amaclarin  sonucglari, amaci belirleyenler (geleneksel amag¢ belirleme teorisi
(Locke,1968) amaglarin, calisanlarin davraniglarini denetleyen ve degerlendiren bir yonetici
tarafindan belirlenmesi iizerine kurulmustur) ve amaca ulasacak Kkisiler icin farkli
degerlendirilebilir. Cogu amag belirleme arastirmast bu ayr1 degerlendirme iizerinde
durmamistir. Her iki tarafin da amaci kabullenmesi durumunda bir sorun olmamasina

karsin, amacin kabullenilmemesi durumunda bu farklilik kritik bir 6neme sahip olacaktir.

2 AMBROSE, KULIK; a.g k., s. 246 ve 248.
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Bu durumda iistiin gorevi, gérevin basarilmasi sonucu elde edilecek kazanimin degerini iki

taraf i¢in de artirmak olacaktir.”?
2.2. Odiillendirme Sistemlerinin Orgiit Performansi Acisindan Onemi

Bugiiniin is diinyasinda orgiitsel etkinlik, artan bir sekilde Orgiitiin organizasyon,
yonetim ve siirekli iyilestirme ile ilgili kendi yaklasimin1 gelistirebilmesine baglidir. Bunu
gerceklestirmek kolay olmamakla birlikte, bugiiniin global is diinyasinda rekabetci
avantajin anahtar noktasini olusturur. Basarili olmak icin Orgiitler, pazara uyum
saglayacaklar sekilde davranislart motive etmek, diizenlemek ve rakiplerinden kendilerini
farkll kilacak diizeyde performans gosterebilme yeteneklerine sahip olmalidir. Her orgiit,
pazarda rekabet edebilmek icin hangi yeteneklere ihtiyacit oldugunu belirlemeli ve daha

sonra bu yetenekleri, dogru 6rgiitsel olusumlarla ve yonetim sistemleri ile yaratmalidirlar.**

Bu tiir anahtar rolii oynayan yetenekler; kaliteye odaklanma, tiiketicileri anlama,
global diizeyde davranma, diisiik maliyetle iliretme, 0grenme, is cevresine hizli cevap
verme, pazara hizli iiriin sunma gibi becerileri icermektedir. Bugiin orgiitsel basar1 diinya
Olceginde orgiitsel yeteneklerden sadece birine sahip olmay1 degil, pek cogunun dogru
kombinasyonunu gerektirmektedir. Orgiitsel yetenek tek bir alanda mevcut degildir. Sahip
olunan isgiicli, 6diil sistemi, kiiltiir, siirecler ve oOrgiitiin tim yapisi ile ilgili bilgi ve
yeteneklerin bir kombinasyonudur. Bu dogal olarak orgiitteki pek ¢ok bireyin ve sistemin

koordine edilmesini gerektirecektir.65

Is diinyasmin yeni anlayis1 ayrica orgiitte insan kaynagiin kullanilmasi iizerinde
onemle durmaktadir, ¢iinkii bu konu orgiit icin yetkinlik ve yeteneklerini yaratmak ve
rekabet¢i avantaja ulagmak icin kritik bir konudur. Pek ¢ok agidan rekabetci avantajin

kaynagi olarak insan kaynaginin yerlestirilmesi ve gelistirilmesi, finansal kaynaklarin elde

% Miriam EREZ, Frederick H. KANFER; “The Role of Goal Acceptance in Goal Setting and Task
Performance”, The Academy of Management Review, Vol. 8, No. 3, 1983, s. 455.

L AWLER IIT; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 18.

65 A.ge.,s. 21.
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edilmesi ve kullanilmasindan daha onemli bir konu haline gelmistir. Finansal kaynaklar
bugiin Orgiitler tarafindan etkin bir sekilde yOnetilmektedir. Cogu durumda finansal
kaynaklarin saglanmasi ve dagitilmasi, bir dizi standart prosediir uygulanarak etkin bir
sekilde yonetilmektedir. Ayni1 sey insan kaynaklari icin gecerli degildir. Ozellikle teknik ve
yonetsel alanlarda rekabet¢i avantajin potansiyel bir kaynagi olan insan kaynaklarinin

yerlestirilmesi ve gelistirilmesi dnemli bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Orgiitler calisanlarim siirekli olarak gelistirmek ve deger yaratmak icin baski
altindadirlar.’® Bununla birlikte cahisanlarin orgiitlerinin performanslari ile ilgilenmeleri,
orgiitsel sorunlara ortak olmalar1 6nemli bir sorun olarak Kkarsilarina c¢ikmaktadir.
Arastirmacilar, ¢alisanlarda orgiit performansina duyarlilik yaratmaya yardimci olacak bir
yol olarak odiillerin orgiit performansina dayali olmasi gerektigini savunmaktadirlar.
Calisan ortakligt (employee stock ownership), kar paylasimi (profit sharing), hisse
opsiyonlar1 (stock options) ve kazan¢ paylasimi (gainsharing) calisan basarilarini Orgiit
basaris1 ile iligkilendiren ve buna gore Odiillendiren uygulamalardan bazilaridir. Ekip
odiilleri orgiitte ekip calismasinin etkinligini artirmada yararli olabilecektir. Bunlara ek
olarak toplam kalite yonetimi uygulamalar1 ¢cogunlukla parasal olmayan takdir programlari

ile birlestirildiginde basaril1 sonuclar vermektedir.®’

Bu yeni anlayis1 izleyebilmek i¢in orgiitiin ihtiyaci olan uygulamalar, yapilar ve
sistemlerin neler olduguna iliskin soruya Lawler “Yildiz Modeli” ile bir aciklama

getirmektedir.

Sekil 4: Yildiz Modeli

Strateji

% A.ge,s. 2829

" Gerald E. LEDFORD, Edward E. LAWLER III., Susan A. MOHRMAN; “Reward Innovations in Fortune
1000 Companies”, Compensation and Benefits Review, Vol. 27, Iss. 4, 1995, 5.77.



Insan Yap1
Uyum

Siirecler Odiiller

Kaynak: LAWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 35.

Model, bir orgiitiin anahtar konularini; strateji, yapi, odiiller, siire¢ler ve insan
olarak tanimlamaktadir. Yildizin bes noktasini birbirine baglayan c¢izgilerin anlami;
orgiitsel etkinligin bu bes eleman arasinda uyumu gerektirmesidir. Uyumun en 1iyi
gostergesi oOrgiitsel performanstir. Eger orgiitsel performans orgiit stratejisine uyuyor ise,
bes eleman arasindaki uyum saglanmis demektir. Iyi bir uyumun diger gostergesi ise; bilgi,
gii¢ ve ddiillerin konumlandirilmasidir. Eger bilgi, gii¢ ve odiiller orgiitiin tiim diizeylerinde

dengeli bir sekilde bulunuyor ise bu, bes elemanin dengeli oldugunun bir anlamidir.®®

Modelde strateji, gereken orgiitsel performansi, ihtiya¢ duyulan temel yetkinlik ve
orgiitsel yetenek tiirlerini ve orgiitiin ¢cevre kosullarina cevap verebilmek icin nasil hareket
etmesi gerektigini tanimlamalidir. Cogunlukla orgiitlerde strateji, dikkate alinan ilk seydir
ve yine siklikla da mevcut uygulama ve yapilardan bagimsiz olarak diistiniiliir. Buna karsin
orgiitlerde uygulanmakta olan temel oOrgiitsel uygulama ve sistemlerin, Orgiitiin strateji
segimi iizerinde 6nemli bir etkisi vardir. Ornegin, ddiillendirme sisteminin rgiitiin yaptigi
secimde etkisi biiyiiktiir c¢iinkii, yonetimin verdigi karalara etkisi vardir (maliyet yaratan

alanlardan birinde oldugundan).

% L AWLER IIT; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 35.

28



Modeldeki bir diger nokta ise, insanlarin birlikte nasil grup olusturduklarini, kimin
kime rapor verdigini, gorevlerin nasil belirlendigini ve islerin yapisim gosteren orgiit
yvapisidir. Kritik kararlarin; bireylerin birlikte nasil grup olusturduklari, 6nemli kararlarin
nasil verildigi, ka¢ tane yonetim kademesi olusturuldugu gibi konularda verilmesi

gerekmektedir. Bu kararlarin da orgiit stratejisi ile iliskili olmasina dikkat edilmelidir.

Modelin iiciincii noktas1 olan odiil sistemleri agik bir sekilde orgiit stratejisine
uyumlu olmalidir. Yani sistemler, dogru davramislar1 ddiillendirmelidirler. Bunun yan1 sira
insan kaynaklarmin ihtiyaglart ile de agikga iliskili olmalidir ¢iinkii, ¢alisanlarin orgiite
cekilmesi, orgiitte kalmasi ve gelismesi icin kritik 6neme sahiptirler. Dahasi, orgiitiin tiim
elemanlarinin etkin isleyisi icin hayati &neme sahiptirler. Ornegin ekip ¢alismasini 6ngéren
bir orgiit yapist ile bireysel basariy1 odiillendiren bir odiillendirme sistemini birlestirmek

anlamli olmayacaktir.

Yonetim siirecleri (Yi1ldiz Modelinin dérdiincii noktasi), dogru stratejik harekete
odaklanmak i¢in kontrol, yonetim, bilgilendirme ve oOrgiit tiyelerinin hem bireysel hem de
toplu davranislarini yonlendirmeye yardimci olan sistemlerdir. Yonetim siiregleri bilgi ve
iletisim sistemlerini, biitceleme ve finansal 6l¢iim sistemleri ve ozellikle orgiite yon veren
kararlar1 veren yoneticilerin davramslarini icerir.”” Yildizin diger noktalari ile oldugu kadar,
Olciim ve iletisim siireclerinin de iliskili olmas1 gerekir. Toplantilar ve sosyal aktiviteler
gibi temel iletisim siirecleri nispeten informeldir. Biitceler, kalite kontrolleri ve finansal
bilgi sistemlerinin, performans sonuglarini 6lcen ve ileten formel anlamlar1 vardir. Bu
sistemlerin stratejik uyumu, stratejilerin basarili bir sekilde uygulanmasi amaciyla
giidiilenmesi gereken davraniglarin dogru oOlciildiigii ve odiillendirildigi anlamina

gelmektedir.

Yildizin son noktasi insandir -Orgiitiin insan kaynaklari-.Kendisi i¢in dogru yetenek
ve yetkinlik karsimi elde etmesi i¢in Orgiitiin, insan kaynagini elde etmek, gelistirmek ve

yerlestirmek konusunda ¢aba harcamasi gerekir. Daha sonra, dogru beceri ve bilgiye sahip

% LAWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g k., s. 36-37.
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bireylerin etkin performans gostermek icin giidiilenmesini saglamalidir. Motivasyon
saglanmak isteniyorsa, bireylerin ihtiyaclari ile sunulan &diillerin uyumlu olmas1 gerekir.
Odiillendirme sistemleri, sirkete calismak iizere kimlerin cekilecegi, kimlerin motive

edilecegi ve kimlerin isgoren olarak kalacagi konusunda kritik belirleyicilerdir.”
2.3. Odiillendirme Sistemlerinin is Tatmini Acismdan Onemi

Is tatmini bicimsel olarak, bireylerin isleri ile ilgili olumlu veya olumsuz hislerinin
derecesi olarak tamimlanmaktadir. Bu, Kkisilerin isyerindeki sosyal ve fiziksel kosulara
oldugu kadar, gorevlerine de verdikleri duygusal tepkidir. Is tatmini ayrica kisinin
psikolojik sozlesmesinden beklentisinin de bir gostergesidir. Calistigi Orgiitle olan
iligkilerinde, orgiite katkilar1 ve kazanimlar1 arasinda bir denge algisi tasiyan bireyin is

tatmini muhtemelen yiiksek olacaktir.”'

Is tatmini bir ¢alisanin ise kars1 gelistirdigi genel tutumudur. Orgiitsel ddiillendirme
sistemi ¢ogunlukla calisanin is tatmini iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.72 Baird ve
Hammer tarafindan yapilan arastirma; tatminin g¢esitli 6diil sistemlerinin bir fonksiyonu
oldugunu desteklemektedir. Ayrica 6diiliin neye bagh olarak verildigine gore de degisir. Bu
nedenle de yoneticilerin bilmesi gereken sadece tatminin diisiik olup olmadigi degil, kimin,
neden tatmin olmadig1 ve muhtemel yamtlarinin ne oldugudur.” Bu direkt etkiye ek olarak
digsal odiillerin igsel ddiiller (ve tatmin) iizerindeki etkisi de s6z konusudur. Is tatmininin
bes bileseni: Bireyin ¢alisma grubuna karsi tutumu, genel is kosullar, sirkete kars1 tutumu,

parasal kazanclar ve yonetime kars: tutumudur.”

0 A.g.e., s. 38.
" OSBORN; a.g k., s. 55.

2 Lloyd L. BYARS, Leslie W. RUE; Human Resource Management, McGraw-Hill Company Inc., Boston,
2000, s. 301-302.

7 Lloyd S. BAIRD, W. Clay HAMNER; “Individual Versus Systems Rewards: Who’s Dissatisfied, Why, and
What Is Their Likely Response?”, The Academy of Management Journal, Vol. 22, No. 4, 1979, s. 791.

™ BYARS, RUE; a.g k., s. 301-302.
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Tatmin 6nemli Ol¢iide bireyin aldigi odiiliin miktar1 tarafindan etkilenir, ancak
bundan daha fazlasi tarafindan belirlenir. Bireyler aldiklar1 ddiillerin miktarini bir standartla
karsilastirirlar. Aldiklar1 miktar standartlara uygunsa tatmin olurlar, standartlarin altinda ise
tatmin olmayacaklardir. Nadiren de, alinan 6diiliin miktar1 standard1 astiginda birey kendini
suclu ya da fazla odiillendirilmis hissedecektir. Burada énemli konu, bireyin bu standardi
nasil belirledigidir. Bu konudaki aragtirmalara gore birey kendisi ile benzer durumdakileri
standart kabul etmektedir. Odiil karsilastirmas1 yaptig1 kisileri secerken birey performans,

egitim ve 6zgecmis gibi kendince 6nemli saydigi kriterleri baz almaktadir.”

Performansin is tatminine yol agmasi konusu ile ilgili olarak Porter ve Lawler
(1967)’1n ¢alismasinda, performans ve is tatmini arasinda bir iligkinin olup olmadigindan
cok, bu iliskinin neden ve nasil olustugu konusu iizerinde durulmustur. Odiillerin,
performans ve is tatmini arasinda bir bag olusturdugunu savunan Porter ve Lawler’a gore,

performans ddiile neden olmakta, 6diil de bireylerde is tatminine yol agmaktadir.”®

Geleneksel bakis agilarindan biri; tatminin performansa neden oldugudur. Ikinci
bakis acisi ise; tatminin performansin sebebi olmaktan cok, sonucu oldugudur. Bu durumda
performans, belirli bir diizeyde tatminle sonug¢lanan ddiile yol agmaktadir. Bu nedenle 6diil,

performans ile tatmin arasindaki iliskide gerekli bir aract deéi@kendir.77

Bireylerin 6diillere iliskin tatmin ya da tatminsizlik hissetmelerinin belirleyicilerinin
neler oldugunu ortaya ¢ikarmak amaciyla pek cok arastirma yapilmistir. Lawler bu konuyu

davranis bilimleri temelinde bes sonugta toplamistir:

S LAWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g k., s. 80.

* M. M. PETTY, Gail W. McGEE, Jerry W. CAVENDER; “A Meta-Analysis of the Relationships Between
Individual Job Satisfaction and Individual Performance”, The Academy of Management Review, Vol. 9,
No. 4, 1984, s. 713.

""BYARS, RUE; a.g k., s. 303.
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Odiillerle ilgili tatmin, hem bireyin aldig1 6diiliin miktart hem de almas gerektigini
diistindiigi miktarin bir fonksiyonudur. Bu, bireyin yaptig1 bir karsilagtirmadir. Bireyler

almalar gerektiginden daha az aldiklarini diisiiniiyorlarsa tatmin olmayacaklardir.

Bir bireyin tatmin duygusu, digerlerinin ne aldigi karsilastirmasindan etkilenir.
Insanlar kendi cabalarini, becerilerini, kidemlerini ve performanslarim digerlerininki ile
karsilagtirma egilimindedirler. Daha sonra da alinan ddiilleri karsilastirmaya ¢aligirlar. Yani

kendi katki ve kazanimlarimi digerlerinin katki ve kazanim oranlariyla karsilastirirlar.

Tatmin, ¢alisanlarin i¢sel ve digsal ddiillerden nasil tatmin olduklarindan etkilenir.
Icsel ve digsal odiillerden birinin digerine goére tatmin yaratma diizeyi acisindan
iistiinliigiinii ortaya koyan bir arastirma yoktur. Arastirmalar, her ikisinin de 6nemli oldugu

yoniindedir. Her iki 6diil tiirii de farkli ihtiyaclara cevap vermektedir.

Insanlar arasinda 6diil tercihleri acisindan farklar vardir. Bireylerin diil tercihleri,

kariyerine, yasina ve bulundugu cesitli kosullara gore degisiklik gosterir.

Bazi dissal odiiller diger odiillere neden oldugu icin tatmin edicidir. Ornegin genis
bir ofis ya da hali dosenmis bir ofis bir 6diil olarak diisiiniiliir ¢iinkii bireyin statiisiiniin ve
giicliniin bir gostergesidir. Para, prestij, otonomi, bagimsizlik ve giiveni de beraberinde

getiren bir odiildiir.

Odiiller ve tatmin arasindaki iliski tam olarak anlasilmis olmadig1 gibi statik de
degildir. Insanlar ve ¢evre kosullar1 siirekli degistiginden bu iliskinin sekli de

degisebilmektedir.”®

2.4. Odiillendirme Sistemlerinin Isgoren Devir Hiz1 ve Devamsizhk Acisindan

Onemi

" John M. IVANCEVICH, Michael T. MATTESON; Organizational Behavior and Management, The
McGraw Hill Comp. Inc., USA, 1996, s. 211.
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Odiillendirme sistemlerinin 6nemli islevlerinden biri, calisanlarin kendilerini
orgiitiin bir iiyesi gibi hissetmelerini saglamasidir. Uyelik, bireylerin 6rgiite katilmalarina
oldugu kadar orgiitte kalmalarma da isaret eder. Orgiitlerin her iki duruma da ihtiyaclari
oldugu aciktir. Bu nedenle bireyleri orgiitiin bir iiyesi haline getirecek ve orgiitte kalmak
icin onlarda istek yaratacak oOdiillendirme sistemleri olusturmaya biiyiikk caba
gosterilmelidir. Sistemin yapisi, orgiite katilma ya da ayrilma kararlarini etkilerken,
uygulanigi, bir bireyin ne kadar siire orgiitte kalacagina etki edecektir. Bu nedenle iyi
olusturulmus ancak iyi uygulanmayan bir Odiillendirme sistemi bu acidan etkili

olmayacaktir.”

Isgoren devir hiz1 orgiitler icin maliyetli, istikrarsizliga neden olan, etkinligi ve
verimliligi azaltan ve ozellikle orgiitiin alt kademelerinde negatif etkisi olan bir durumdur.
Kurum imaj1 kotii, calisanlarimi ¢abalan ol¢iistinde adil 6diillendirmeyen Orgiitlerin isgdren
devir hizin1 azaltma cabalarinin basarisiz olmasi dogaldir. Bununla birlikte calisan
gelisimini destekleyen bir orgiit kiiltiiri ve adil bir odiillendirme sistemi bir Orgiitii
rakiplerinden ayricalikli kildig1 gibi, nitelikli isgiiciinii kendisine ¢cekme ve orgiitte tutma

yetenegini de artiracaktir.*

Isgoren devir hizimin sebepleri konusunda, insan kaynaklari uzmanlari tarafindan

yapilan sayisiz arastirmada, bu sebepler 6nem sirasina gore asagidaki gibi siralanmaktadir:
Yeni beceriler 6grenme olanagi,
Kocluk ve yoneticilerden alinan geribildirim,

Isin dogast,

7 Richard M. STEERS, Lyman W. PORTER, Gregory A. BIGLEY; Motivation and Leadership At Work,
McGaw-Hill Companies, Inc., New York, 1996, s. 499.

% Roger H. HERMAN, Joyce GIOIA-HERMAN; “What Companies Do Beyond The Basics To Retain
Scarce Talent”, Journal of Organizational Excellence, Vol. 20, Iss. 3, 2001, s. 35.
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Tepe yonetimin sirkete gelecekte basarili bir sekilde liderlik edebilme

becerisi,

Iyi yapilan bir isin takdir edilmesi,

Denetgilerin ¢alisanlara kars1 saygin bir sekilde davranisi,
Egitim ve gelisme olanaklari,

Ucret-hem dogrudan hem de dolayli iicret.”

Yukaridaki siralamada da goriildiigii gibi bireylerin isten ayrilma nedenlerinin en
onemli sekiz tanesi siralandiginda calisanlar i¢in oOrgiite katkilarinin takdir edildigini
hissetmek, 6grenme ve gelisme olanaklari, performanslarina iligkin geribildirim almak gibi
finansal olmayan odiiller daha 6nemlidir. Bu nedenle orgiitlerin yiiksek isgoren devir
hizlarin1 azaltmak icin, finansal oldugu kadar finansal olmayan odiillere de yer vermesi

gerektigi vurgulanabilir.

Isgoren devir hiz1 bazi1 yoneticilerce, etkin bir orgiit icin gerekli olarak tanimlanur.
Baz1 orgiitler, diisiik performansa sahip ve sistemi bozan calisanlarin isten ayrilmasini
kazang olarak gormektedir. Bu nedenle isgoren devir hizi konusunda iki 6nemli etken

vardir ve bunlar; bu durumun siklig1 ve kimin isten ayrildigidir.

Yiiksek performansa sahip calisanlarin Orgiitte kalmasini saglayan ve Kkotii
performans sergileyenlerin orgiitten ayrilmalarina neden olan bir 6diillendirme sistemi, tiim
orgiitiin etkinliginin artiritlmasi i¢in en ideal olandir. Bu durumu yaratabilmek, esitlik ve
uygunluk karsilagtirmasi yapilabilen bir 6diillendirme sistemi ile miimkiindiir. Esitlik ve
uygunluk karsilagtirmasi ise, orgiitiin disina doniik bir uygulamadir. Bu digsal uyumun

saglanmasi gerekir ¢linkil orgiitten ayrilmalarin cogunun anlami, bireyin bagka bir alternatif

! Todd M. MANAS, Michael Dennis GRAHAM; Creating A Total Rewards Strategy, AMACOM
American Management Association, New York, USA, 2003, s. 11.
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icin bir orgiitten ayrilmasidir.** Bunu destekleyen bir ¢alismada, odiillerin performansa
bagh olarak verildigi kosullarda yiiksek performansa sahip ¢alisanlarin, diisiik performansa
sahip calisanlara gore daha fazla tatmin duygusu yasadiklar tespit edilmistir.*’ Buna
dayanarak, odiillendirme sisteminin performansa dayali olusturulmasi ve uygulanmasinin,
yiiksek performans sergileyen calisanlarin daha fazla tatmin olarak orgiitte kalmasi, buna
karsin diisiik performans sergileyen ¢alisanlarin tatminsizlik nedeniyle ayrilmasi amacina

ulasmay1 kolaylastiracagi sdylenebilir.

Yiiksek performansa sahip calisanlarin oOrgiitte kalmalarinin saglanmasi igin
mitkemmel bir yol olmamakla birlikte, ddiillendirme sisteminin basariya dayali (merit)
olmasi, daha iyi performansa sahip calisanlarin 6rgiitte kalmalarini tesvik edecektir. Bunun
yani sira, 6diillendirme sistemi iyi performans ve kétii performans arasinda ayrim yapacak
sekilde farklilagtirilmalidir. Bunun anlami, iyi performans gosterenler, kotii performans

gosteren calisanlardan 6nemli 6l¢giide fazla i¢sel ve digsal odiil almalidir.

Devamsizlik, sebebi ne olursa olsun orgiitler icin maliyet yaratan ve varolan diizeni
bozucu bir problemdir. Maliyetlidir ciinkii ¢iktilarin azalmasina neden olur; diizeni bozucu
etkisi vardir ¢ilinkii mevcut programlarin ve calisma cizelgelerinin yeniden diizenlenmesini
gerektirir. Calisanlarin motivasyonunun yiiksek tutulmasi devamsizligy azaltacaktir. Eger
calisanlar devamliligin kendileri icin deger tastyan odiillerle sonu¢lanacagini diisiiniiyorlar

ise, motivasyonlar yiiksek olacaktir.

Devamlilik davranisi iizerinde yoneticilerin énemli bir etkisi vardir. Cezalandirma,
ikramiye sistemleri kurma ve planlarin gelistirilmesine ¢alisanlarin katilmasini saglama gibi
olanaklarim1 kullanabilirler. Bu yontemlerin devamsizligi azaltmadaki etkisi, verilen
odiillerin calisanlar i¢in ne kadar deger tasidiklari, verilen ddiillerin miktar1 ve ¢alisanlarin

devamlilik-6diil arasindaki iliski ile ilgili algilar1 gibi belirleyicilere bagli olarak

2 IVANCEVICH, MATTESON; a.g k., s. 217.

83 Philip M. PODSAKOFF, William D. TODOR, Richard SKOV; “Effects of Leader Contingent and
Noncontingent Reward and Punishment Behaviors on Subodinate Performance and Satisfaction”, The
Academy of Management Journal, Vol. 25, No. 4, 1982, s. 819.
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degisecektir.84 Bunlarin disinda calisanlarin, islerine iliskin algilarinin da devamsizligi
etkiledigi ileri siiriilmektedir. I3 Karakteristikleri Teorisine gore (Hackman ve Oldham,
1976, 1980) calisanlar islerini zor bir gorev olarak algiliyorlar ve igsel olarak tatmin
oluyorlar ise (icsel odiil), is tatmini ve motivasyonun yiiksek olmasi olasiligi ¢ok daha
yiiksektir. Bunun sonucu olarak da artan calisan verimliligi, azalan devamsizlik ve isgoren
devir hiz1 oranlar1 s6z konusudur (Rentsch ve Steel,1998). Bu sebep sonug iligkisini
desteklemek icin, calisanlarin yaptiklar isin icerigine iliskin algilarinin, devamliliklar
tizerine etkilerini ortaya koymak amaciyla yiiriitiilen ¢alismalar, beceri cesitliligi ve gérevin
Onemi gibi calisanlarin islerinin icerigine iligkin algilarinin, daha diisiik devamsizlik

oranlari ile iligkili oldugunu ortaya g;lkarmls‘[lr.85
3. ODUL TURLERI

Orgiitsel davramis alaninda, sadece dissal etkilerle aciklanmasi giic olan birey
davranislarinin nedenlerinin ortaya c¢ikarilmasi ihtiyaci, motivasyon konusunun icsel ve
digsal olarak iki boyutta incelemesi sonucunu dogurmustur.*® Motivasyon konusundaki bu
ayrim, deCharms (1968) tarafindan, digsal bir sekilde giidiilenen davranislar ve igsel bir
sekilde giidiilenen davranislar olarak yapilmistir. DeCharms ig¢sel ve digsal motivasyonun
karsilikli olarak etkilesim halinde oldugunu savunur. I¢sel motivasyon, gorevin igerigi ile
ilgili duyulan memnuniyet veya degeri ifade ederken; digsal motivasyon, bireyin calisma

kosullarinmi saran ¢evreden aldig1 degerdir.”’

Deci, motivasyonla ilgili iki genis siniflandirma yapmaktadir: I¢csel motivasyon ve

digsal motivasyon. Deci’ye gore i¢sel motivasyonun tamimu sdyledir; Eger bir kisi, isin

8 IVANCEVICH, MATTESON; a.g k., s. 217.

8 Robert R. HIRSCHFELD, Leigh P. SCHMITT, Arthur G. BEDEIAN; Job-Content Perceptions,
Performance-Reward Expectancies,and Absenteeism Among Low Wage Public-Sector Clerical Employees,
Journal of Business and Psychology, Vol. 16, No. 4, Summer 2002, s. 554.

% BROEDLING; a.g k., s. 271.
¥ Larry E. PATE; “Cognitive Versus Reinforcement Views of Intrinsic Motivation”, The Academy of

Management Review, Vol. 3, No. 3, 1978, s. 507.
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kendisinin disinda herhangi goriiniir bir 6diil olmaksizin o isi yapiyor ise kisi i¢sel olarak
giidiilenmistir. Diger taraftan digsal motivasyon; digsal bir ddiille sonuc¢lanacagi i¢in bir isle

ilgili gosterilen performansa isaret etmektedir (Deci,1972).%

Deci tarafindan yapilan bu motivasyon ayirimi, takdir-6diil aymrimi igin de
anlamhidir. Odiil, acik bir sekilde dissal motivasyonu icerirken, takdir sadece belirli
kosullarda i¢sel motivasyonu artirmaktadir. Deci’ye gore Ovgii, para ya da tehdit gibi
kontrol edilebilmektedir. Eger takdir, kontrol edilebiliyor ya da yonlendiriliyor ise, digsal
bir 6diile doniisiir. Bunun yerine kisiye yetkinligine iliskin pozitif bilgi sagliyor ise, bu

durumda i¢sel motivasyonu destekleyecektir.89

Motivasyon konusunda kullanilan bu siniflandirma, odiil tiirleri acisindan da
kullanilabilmektedir: Icsel ve dissal odiiller olmak iizere. Guzzo (1979), o6diil tiirleri
arasinda yapilan bu ayirimi, cok kapsamli olmalar1 nedeniyle agik¢a tanimsal ayirim
yapmamalari, Odiillerin yanit verdigi ihtiyaglar, etkileri ve bilissel sonuglarini
farklilastiracak bir ayirim olmadigim savunarak reddetmektedir.”® Bununla birlikte Porter
ve Lawler, orgiit tarafindan verilen ve kontrol edilen digsal odiiller ile bireyin kendi
kendine sundugu icsel odiiller arasinda ayrim yapmaktadir.”' Orgiitsel o6diiller ise,
istihdamin bir sonucu olarak alinan tiim o6diil cesitlerini (hem ig¢sel hem de dissal)

kapsamaktadir.

3.1. icsel Odiiller

8 Janet J. TURNAGE, Paul M. MUCHINSKY; “The Effects of Reward Contingency and Participative
Decision Making on Intrinsically Motivating Tasks”, The Academy of Management Journal, Vol. 19, No.
3, 1976, s. 482.

% Frederick HANSEN, Michele SMITH, Ries B. HANSEN: “Rewards and Recognition in Employee
Motivation”, Compensation and Benefits Review, Vol. 34, Iss. 5, Sep/Oct 2002, s. 66.

% Richard A. GUZZO; “Types of Rewards, Cognitions and Work Motivation” The Academy of
Management Review, Vol. 4, No. 1, 1979, s. 82.

* BROEDLING; a.g k., s. 271.
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Icsel odiiller isin kendisi ile ilgili 6diillerdir, basarma duygusu, bireye yaratic1 olma
sans1 taninmasi ya da gii¢ bir gorev gibi. Cogu durumda i¢sel ddiiller digsal ddiillerden daha
etkilidir ve uzun siiren bir etkiye sahiptir (Guzzo,1979; Pinder,1977). Temel ihtiyaclar
genel olarak digsal odiillerle karsilanir, ancak sosyal ve yiiksek diizeydeki ihtiyaclarin

karsilanmasinda i¢sel 6diiller daha etkilidir.”*

Bir isin bireyi i¢sel olarak motive etmesi isteniyor ise, isin sahip olmasi gereken
ozellikler Lawler tarafindan ii¢ kategoride toplanmistir: Geribildirim, yeteneklerini
kullanma, oto kontrol. Geri bildirim; bireyler performanslari ile ilgili anlaml1 geri bildirim
almalidirlar. Yeteneklerini kullanma; bireylerin islerini etkin bir sekilde yapabilmeleri i¢in
yeteneklerini kullanmalarin1 gerektiren bir is olarak algilamalar1 gerekir. Oto kontrol ise;
bireyler kendi hedeflerini ve bu hedeflere ulasma yollarini belirlemede yiiksek derecede oto

kontrole sahip olduklarini hissetmelidirler.”

Icsel odiil tiirleri olarak siklikla karsimiza cikan bir kagi asagida aciklanmaya

caligilacaktir.

Tamamlama: Bazi bireyler i¢in bir ise ya da projeye baslama ve tamamlama
yetenegi Onemlidir. Bir gorevi tamamlamis olmak, bu kisiler i¢in kendi basina bir
odiildiir.”* Bu anlamda is zenginlestirme, icsel motivasyonu artiran bir uygulama olarak
diisiiniilebilir. Calisanlara bir projenin basindan sonuna kadar ilgilenme olanagi saglamak,
islerinden gurur duymalart ve “bunu ben yaptim” duygusunu yasamalart sonucunu

doguracaktir. Bu yolla calisanlar yeni beceriler gelistirme ve yeni yetkinlikler sergileme

2 Allan R. COHEN, Stephen L. FINK, Herman GADON, Robin D. WILLITS, Natasha JOSEFOWITZ;
Effective Behavior in Organizations, Richard D. Irwin Inc., USA, 1992, s. 194.

% ARMSTRONG:; a.g k., s. 365.

% IVANCEVICH, MATTESON; a.g k., s. 213.
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sanst da bulacaklardir.” Bu amagla isin tamami ya da siirecin tamaminin sorumlulugu

calisana verilmelidir.”®

Basarma: Kisinin ulasilmasi zor bir hedefe ulasmasi gibi bir sonu¢ kendi kendine
verdigi bir ¢esit odiildiir. McClelland, basar1 i¢in ¢abalamak konusunda insanlar arasinda
farkliliklar oldugunu tespit etmistir. Baz1 insanlar orta ya da diisiik diizeyde hedefler
belirleme egilimindeyken, digerleri ulasilmasi zor hedefleri tercih etmektedirler. Amag
belirleme teorisinde zor hedeflerin, kolay hedeflere gore daha yiiksek diizeyde performansa
neden oldugu ortaya atilmistir. Bununla birlikte boyle bir programda, basarma odiiliiniin

onemi konusunda bireysel farkliliklar dikkate alinmalidir.”’

McClelland (1975) tarafindan yonetim kadrosunun ihtiyaglar1 konusunda yiiriitiilen
arastirma, baslica ii¢ ihtiyacin tamimlanmasi ile sonuclanmistir; basarma, giic ve iliski
kurma. Basarma ihtiyaci, miikkemmellik Olciisiinde bir kisisel standarda karsi, rekabetci

basar1 ihtiyaci olarak tammlanmlstlr.g8

Frederick Herzberg’in binlerce c¢alisan iizerinde yaptigi motivasyon arastirmasina
bakildiginda ilging ve aym zamanda carpici bir sonug; motivasyona yol acan muhtemel
faktorlerin basinda, gelisimle iligkili faktorlerin yer almis olmasidir. Listede; basarma ve
takdir, motivasyon agisindan en yiiksek etkiye sahip faktorler; isin kendisi ve sorumluluk
yiikksek etkiye sahip faktorler; ilerleme, gelisim ve maas orta derecede etkiye sahip
faktorlerdir. Buna gore; calisanlarin yaptigi isi anlamli kilacak 6nemli seyleri basarmasi

icin olanak taninmasi, diger tiim giidiileyicilerden daha fazla etkiye sahiptir.”’

% DEEPROSE, a.g k., s. 79.

% BOWEN, a.g.k., s. 165.

” [IVANCEVICH, MATTESON; a.g k., s. 214.
% ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., s.37.

% Alexander HIAM: Motivating & Rewarding Employees, Adams Media Corporation, USA, 1999, s. 90-
91.
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Basarama giidiisii 6rgiit tarafindan, is dizayni, performans yonetimi ve beceri ya da

yetkinlige dayali iicretleme yaklagimlar: gibi siireclerle artirilabilir.'®

Otonomi: Bazi insanlar, kendilerine karar vermede ayricalik taniyacak ve
gorevlerini siki bir denetim olmaksizin yapacaklan isler istemektedirler. Otonomi hissi,
calisanin belirli bir kosulda en dogru oldugunu diisiindiigii seyi yapma 06zgiirliigliniin bir

sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.'"!

Orgiitte otonominin ve grup baglihginin tesvik edilmesi calisanlarin is tatminini
artiracaktir (Swift ve Campbell,1998). Bu ikisinin birlestirilmesi, Orgiitte pozitif bir
psikolojik iklim yaratacaktir.'”> Bu esasen, yetkilendirme (empowerment) ve isin icerigi ile

ilgili olan i¢sel motivasyonla da agiklanmaktadir.

Daha once de bahsedildigi gibi bireyin i¢sel olarak motive olmast icin bir isin
gerekleri sunlardir; bireyler performanslarina iliskin anlamli bir geri bildirim almalidirlar ve
bu tercihen kendi performanslarinin degerlendirilmesi ve ihtiya¢ duyduklar: geri bildirimin
tamimlanmasiyla olmalidir. Bireylerin isi, deger verdikleri yeteneklerin kullanilmasim
gerektiren bir is olarak algilamalar1 gerekir. Uciinciisii ise, bireylerin kendi hedeflerini
belirleme ve bu hedeflere ulastiracak yollar1 tanimlama konusunda, yiiksek diizeyde kisisel

kontrole sahip olduklarin1 hissetmeleri gerekmektedir.

Sorumlulugun artirilmas: yoluyla bireylerin motivasyonunun saglanmasi, is dizayn
ve performans yonetimi siire¢lerinin kullanilmasi ile ilgili bir konudur. Sorumluluk yoluyla

motivasyon saglamanin alt yapisini olusturan felsefe, McGregor’un (1960) Y Teorisinde

19 ARMSTRONG; MURLIS; a.g k., 1998, s. 37.
1% [VANCEVICH, MATTESON; a.g k... 214.

102 Steven H. APPELBAUM, Rammie KAMAL; “An Analysis of the Utilization and Effectiveness of Non-
Financial Incentives In Small Business”, The Journal of Management Development, Vol. 19, Iss. 9, 2000,
s. 735.
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sOyle agiklanmaktadir: “Ortalama bir insan sadece kendisine verilen sorumlulugu kabul

etmekle kalmaz, bununla birlikte sorumlulugu ister.”'*

Kisisel Gelisim: Kisisel gelisim deneyimini yasayan birey, kendinde ortaya ¢ikan
degisimi hisseder ve yeteneklerinin ne derecede arttigini gorebilir. Yeteneklerin artmasi ile
birey beceri potansiyelini maksimize edebilir. Cogunlukla becerilerinin gelisimi i¢in tesvik
edilmeyen ya da buna izin verilmeyen Orgiitlerde c¢alisanlar islerinden tatmin

olmayacaklardlr.104

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde kendini gerceklestirme, tiim ihtiyaclarin
tizerinde bir ihtiyactir ve bu yiizden de en son giidiileyicidir. Maslow kendini
gerceklestirmeyi; “becerileri ve potansiyeli gelistirme ihtiyaci ve birinin gelebilecegine

inandig1 yere gelmesi” olarak tanimlamaktadir.

Hirshi ve kararh insanlar, orgiitleri kendilerine gelisme firsati saglasa da saglamasa
da (saglamamasi durumunda orgiitten ayrilip bir baska orgiitte kendilerini gelistirerek), bu
firsatlar1 arayacaklar ve bulacaklardir. Orgiitiin tiim diizeylerindeki calisanlar artan bir
sekilde, becerilerini siirekli olarak artirmak ve kariyerlerini gelistirmek istemektedirler. Bu,
siirekli gelisme felsefesidir. Pek ¢ok insan, orgiit tarafindan verilen egitimleri, tiim 6diil
paketinin onemli bir parcasi olarak gormektedir. Orgiitteki 6grenme olanaklarinin uygun
olmasi, bireylerin prestijli egitim kurslarina veya programlarina segilmesi ve Orgiitiin
mevcut becerilerin artirilmasini oldugu kadar yeni becerilerin kazamilmasini da tesvik

etmesi, giiclii giidiileyiciler olarak etki yaratirlar.'”

Calisanlara, becerilerine, ilgilerine ve yeteneklerine uygun goérevlendirmeler ve
sorumluluklar yiiklemek kisisel gelisimi saglamanin bir yoludur. Bunun yaninda,

performans planlamasi ve 6zellikle performans degerleme siireclerini, daha fazla kisisel ve

193 ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., 5.37-38.
1% [VANCEVICH, MATTESON; a.g k., s. 214.

195 ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., s. 38.
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profesyonel gelisim gerektiren alanlari icerecek sekilde olusturmak; egitim programlarina
calisanlarin  katilimini saglamak i¢in zaman yaratmak; is cevresinin diginda siirekli
ogrenmeyi tesvik etmek; calisanlarla endiistrideki ve isin kendisindeki yeni gelismeler
hakkinda siirekli konusarak, rutin ¢alisma i¢inde 6grenmeyi gelistirmek; calisanlar arasinda
bilgi transferi saglamak icin cesitli yollar olusturmak kisisel gelisimi saglamak igin

izlenecek yollardan bazilaridir.

Kisisel ve profesyonel gelisim, gelecekte elde edilecek basari icin insana yatirim
yapmak olarak diisiiniilmelidir. Calisan gelisimi de diger odiillendirme programlar1 gibi,

toplam &diil paketinin bir parc;as1d1r.106

Etki: Kisiler giic kullanmak ve digerleri {iizerindeki etkilerini artirmakla da
giidiilenmektedirler. McClleland arastirmasinda basarma ihtiyacinin yanina, digerleriyle
sicak, dostca iligkiler kurma ihtiyact gibi iliski ihtiyaglarinin mevcut olmasi durumunda
bile, yoneticiler icin gii¢ ihtiyacimi temel bir motivasyon faktorii olarak eklemistir. Orgiit,
katilim  politikalarinin  i¢inde, insanlar1  goriislerini  ifade  edebilecekleri  ve
uygulayabilecekleri pozisyonlara yerlestirerek motivasyon saglayabilir. Bu da

yetkilendirmenin bir bagka yoniidiir.'"’
3.2. Digsal Odiiller

Daha once de tamimlandigi gibi dissal odiiller calisana Orgiit tarafindan verilen
odiillerdir. Aciktir ki, digsal odiiller Orgiitiin performans tesviklerinin bir parcasidir ve
belirli kosullar altinda (monoton bir is, degismeyen teknoloji ve is modelleri gibi) yonetim

caliganlart motive edebilmek i¢in digsal ddiillere ihtiyag duyacaktlr.lo8

Dissal odiiller ve ic¢sel oddiillerin birbirlerine etkileri iizerine yapilan arastirmalara

bakildiginda, bilissel teoriler digsal odiillerin icsel olarak giidiillenmis davranislari

1% BOWEN, a.g k., s. 123-124.
197 ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., 1998, s. 38.

1% COHEN, FINK, GADON, WILLITS, JOSEFOWITZ; a.g.k., s. 195.
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azalttigin1 ve hatta i¢csel motivasyonu yok ettigini savunmaktadirlar. Biligsel teorilere gore,
“icsel motivasyon, digsal odillerin yoklugundaki performans olarak tanimlanabilir”
(Zimmerman,1985). 1979 yili boyunca siiren pek ¢ok calismada (Mawhinney,1979) cogu
(ama tamaminda degil) is kosulunda dissal o6diillerin i¢gsel motivasyonu azaltmadigi
yoniinde bulgular elde edilmis olmasina ragmen, Kohn (1988) tegvikli iicret sistemlerinin
icsel is motivasyonunu azaltabilecegi goriisiinii tekrarlamistir.'® Yani bireyin motivasyonu
icsel odiiller tarafindan kontrol edilirken, aldigi digsal 6diil davranisinin nedenini
degistirmektedir. Dahasi, digsal 0diil ortadan kalktiginda bireyin ¢abasimi kontrol eden
neden de ortadan kalkmis olacak ve aymi cabayi gostermek i¢in gereken motivasyonu da
yok olacaktir. Bu goriisiin tersine bir calismada oOrgiitlerin, odiilleri yiiksek diizeydeki
kisisel basarilarla iliskilendirmedeki yetenegine bagl olarak, digsal Odiillerin bireyin ise
olan ilgisi gibi i¢sel motivasyonunu ve performansini artirdigina dair bulgular elde

edilmistir.'"°

Dissal odiillerin ii¢ temel fonksiyonu yerine getirdigi sOylenebilir; aracilik ya da
tesvik fonksiyonu, degerlendirme ya da geribildirim fonksiyonu ve bir kisitlama ya da
sosyal kontrol fonksiyonu. Bir gorevi yerine getiriyor olmaktan dolay1 alinan bir digsal
odiil, (a) bireyin, gelecekte daha fazla digsal odiiliin gelecegine iligskin beklentisini, (b)
bireyin kisisel yetkinlik ve gorev uzmanhigina iligkin hislerini, (c) bireyin digsal kisitlara

karsilik kisisel kontrole iliskin atiflarini etkilemektedir.'"!

Digsal odiiller finansal olabilecekleri gibi, yOneticiden gelen ovgii, tesekkiir gibi

takdir programlar1 olarak kabul edilebilen finansal olmayan 6diilleri de kapsamaktadirlar.

9T C. MAWHINNEY; “Decreasing Intrinsic Motivation With Extrinsic Rewards: Easier Said Than Done”,
William K. REDMAN, Alyce M. DICKINSON (Edt.); Promoting Excellence Through Performance
Management, The Haworth Press Inc., USA, 1990, (i¢cinde), s. 176 ve 178.

1oy udy CAMERON, W. David PIERCE; “Rewards, Interest and Performance”, ACA Journal, Vol: 6, Iss: 4,
Winter 1997, s. 6-7. Bu konu ile iligkili olarak bkz; Jerry DERMER; “The Interrelationship of Intrinsic and
Extrinsic Motivation”, Academy of Management Journal, Vol. 18, March, 1975, s. 127-128.

"' Mark R. LEPPER, Mark KEAVNEY, Michael DRAKE; “Intrinsic Motivation and Extrinsic Rewards: A
Commentary on Cameron and Pierce’s Meta-Analysis”, Review of Educational Research, Vol. 66, Iss. 1,
1996, s. 21.

43



Bu nedenle digsal odiiller burada finansal ve finansal olmayan odiiller olarak iki grupta ele

almarak aciklanmaya caligilacaktir.
3.2.1. Finansal odiiller

Finansal odiillerin genellikle énemi, elle tutulur kazanimlar saglamas1 gerceginden
kaynaklanir (Bandura,1986). Ozellikle para, birey tarafindan arzulanan diger sonuclara
(yiyecek, hizmet v.b.), etkilere (ayricalik v.b.) (Komaki ve ark.,1996) ve diger finansal
sonuglara doniistiiriilebildigi icin giidiileyicidir. Finansal odiillerin diger bir 6zelligi de

bireyin is performanst ile ilgili bilgi saglamasidir.'?

Parasal odiiller, bir motivasyon araci ve performansi artirma yontemi olarak siklikla
incelenmektedirler. Ancak ampirik deliller, parasal ¢diillerin bireyin ¢abasi ve performansi
tizerindeki etkisinin degisebilecegi ve hatta cogu zaman performansi artirmadigi yolundadir
(Bonner ve ark.2000; Camerer ve Hogarth,1999; Gerhart ve Milkovich,1992; Jenkins,1986;
Kohn,1993; Young ve Lewis,1995). Parasal ddiillerin performans ve caba iizerine etkileri
konusundaki hipotez; bu o6diillerin yokluklarinda oldugundan daha fazla cabaya sebep
olduklaridir. Ancak birkac teori parasal odiillerin performanst ve cabayi azaltabilecegini
savunmaktadir. Ornegin Bilissel Degerleme Teorisi (Deci ve ark.1981; Deci ve Ryan,1985)
dissal odiil olarak parasal odiillerin i¢sel motivasyonu azalttigini ve bu yiizden de bireyin

. o . 11
cabasini ve performansini da azaltabilecegini savunmaktadir. 3

Finansal odiilleri, neye gore verildikleri temeline gore iki grupta inceleyebiliriz;

sistem Odiilleri (iiyelige dayal ddiiller) ve performansa dayali 6diiller olmak iizere.

12 Alexander D. STAJKOVIC, Fred LUTHANS; “A Meta-Analysis of the Effects of Organizational
Behavior Modification on Task Performance, 1975-95”, The Academy of Management Journal, Vol. 40,
No. 5, 1997, s. 1132.

"% Sarah E. BONNER, Geoffrey B. SPRINKLE; “The Effects of Monetary Incentives on Effort and Task
Performance: Theories, Evidence, and a Framework For Research”, Accounting Organizations and Society,
Vol. 27,2002, s. 303 ve 305.
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Sistem odiilleri veya iiyelige dayah odiiller, calisanlara orgiit iiyesi olduklar: icin
verilen Odiillerdir. Dogal olarak da her oOrgiit iiyesi, sistem Odiillerinin paylasiminda esit
durumdadir. Sistem odiillerinin amaci, ¢calisanlar orgiite cekmek ve orgiitte kalmalari igin
tesvik etmektir. Orgiitteki her calisana verildigi icin onlar1, orgiitte kalmalari icin gereken
minimum standartlardan daha fazlasini yapmak yolunda motive etmeyecektir. Calisan

kazanimlari, calisan ortakligi ve hisse opsiyonlar1 bu 6diillere 6rnek olarak verilebilir.'"*

(1) Calisan kazanimlari (employee benefits), oldukca 6nemli ve maliyetli bir sistem
odiilidiir. Finansal yardim, sirket kredileri, calisanlarin ev sahibi olmalar1 icin yapilan
yardimlar, iilkenin herhangi bir yerinden ise alinan yoneticilerin ya da uzmanlarin
taginmalart i¢in yapilan tasinma yardimlari, sirketin calisanlarina sunabilecegi hizmeti ya

da iiriinleri oldugunda bunlari uygun fiyat indirimleri ile saglamas: gibi.'"

Kisisel ihtiyaglar, bireyin is ve 6zel yasamu ile ilgili ihtiyaglar1 ve sorumluluklarini

. . . 11
yerine getirmesine yardimci olan kazanglardir.''®

Oldukca genis kategoride yer alirlar. Bir
giivenlik birligi, acil durum kredileri, egitim burslari, ¢alisan ¢ocuklari i¢in saglanan bakim
olanaklari, yasal danismanlik ve eglence olanaklar1 gibi. Sirket arabalarini kullanma hakk1
ve yakit. Calisanlarin yasam standartlarini iyilestirmek icin yapilan 6demeler; ¢alisanlara
personel restoraninda verilen yemekler, sirket disinda kullanilan yemek biletleri, giysi
yardimlari, evde ¢alismasi gerekenler icin telefon giderlerinin karsilanmasi, isle ilgili olan
ancak 0diil olarak algilanan mobil telefon/faks cihazi ve bilgisayar, Ozellikle siklikla
seyahat edenlere saglanan, benzin ya da diger satin alimlarin1 kargilamak icin kredi karti
olanaklari, isle ilgili olmayan ancak c¢alisanlarin ilgi duyduklar1 alanlarda gelismelerini

tesvik etmek amaciyla egitimlere katilmalarini finanse etmek gibi.] 17

14 CHERRINGTON; a.g k., s. 196.
15 ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., s. 443.
oA ge.,s. 437.

" Age.,s. 451.
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(2) Hisse opsiyonlar: (stock options), calisanlara, sirketin hisselerini piyasada
oldugundan daha diisiik bir fiyatla satin alma olanagi saglar. Planlarin pek cok cesidi
olmasina ragmen cogunun temel mantig1 calisanlara, daha ©onceden belirlenmis sayida
hisseyi, sabit bir fiyattan satin alma opsiyonu tanimasidir. Opsiyon, c¢alisanlara hisselerin
degerlenip degerlenmediklerini bekleyip gormelerine izin verecek bir periyotta
uygulanabilir. Hisselerin degeri 6nemli ol¢giide sirketin ne kadar iyi yonetildigi, gelisip
gelismedigi ve yiiksek karlar elde edip etmedigine bagl oldugu i¢in, daha ¢ok yoneticilerin
giidiilenmesinde kullanilmaktadirlar. Ozellikle sirketin hisse degerleri iizerinde ©nemli

etkisi olan kilit pozisyonlardaki yoneticiler i¢in 6nemli bireysel odiillerdir.'"®

Hisse opsiyonlari, bir performans 6diilii olabilecegi gibi, iicret dis1 kazang, emeklilik
ilavesi, bir takdir sekli ve onemli becerilere sahip calisanlar i¢in sirketi iggiicli piyasasinda
cekici hale getiren bir yontem olabilmektedir.""” Bu nedenle kullanim sekline bagl olarak

hisse opsiyonlar1 baz1 durumlarda sistem 6diilii degil, performans ddiilii de olabilmektedir.

Hisse opsiyonlarinin kullanimi konusunda birka¢ yaklasimdan s6z edilebilir.
Bunlardan biri; {ist diizey yoneticilere yonelik hisse opsiyonlaridir. Burada hisse
opsiyonlar iist diizey yonetim iiyeleri i¢in uzun dénemli degisken 6diil olarak diisiiniiliir ve
calisanlara, sirketin basarisini paylasanlarin iist diizey yoneticiler oldugu mesajint verir.
Diger bir kullamim sekli; Orgiit icin anahtar role sahip becerilere yonelik hisse
opsiyonlaridir. Bu uygulamada, sirketin geleceginde odak noktasi olacaklarina inandigi
insanlara 6nemli finansal olanaklar saglanir. Burada iletilen mesaj; belirli beceri ve
yetkinliklerin kritik oldugu ve 6nemle iizerinde durulmasi gerektigidir."”® Performansa
dayali hisse opsiyonlar1 ise; isgiiciiniin daha biiylik bir boliimiinii kapsamasi acisindan

tistiindiir ve bireysel performans, kazanilacak hissenin belirleyicisidir.

"8 CHERRINGTON; a.g k., s. 198.

"9 Patricia K. ZINGHEIM, Jay R. SCHUSTER; Pay People Right Breakthrough Reward Strategies To
Create Great Companies, Jossey-Bass Publishers, California, USA, 2000, s. 175.

20 A ge.,s. 180.
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Ozel basarilar icin hisse opsiyonlari, ekipler ya da bireyler tarafindan gosterilen
basarilar1 bir kereye mahsus olmak iizere ddiillendirir. Bu konudaki diger bir uygulama ise;
orgiit capinda uygulanan hisse opsiyonlandir. Bir orgiit, ¢alisanlara ekibin birer pargasi
olduklart hissini verebilmek icin, hisse opsiyonlari havuzunda herkesin yer almasini
isteyebilir. Son uygulama ise; ise alinma 06diilii olarak hisse opsiyonlaridir. Bazi sirketler
calisanlarin1 daha baslangicta paydas yapmak isteyebilir. Amag; calisanlar1 baslangicta

sirketin gelecegine ortak etmektir.'”!

Sirketteki bazi calisanlarin yaptiklari islerin hisse fiyatlar1 {izerinde negatif veya
pozitif bir etkisinin olmamas1 kazan¢ ve performans arasinda herzaman direkt bir baglanti
kurulamamas: sonucunu dogurmaktadir. Bu nedenle de kendi performansinin hisse
fiyatlarina etkisi olmadigini diisiinen ¢alisanlar icin bu yontem, bireysel performansi tesvik

edecek bir etki yaratmayabilecektir.'*

(3) Calisan ortakligi (employee stock ownership plans), calisanlarin hisse almalari
yoluyla saglanan bir ertelenmis ¢alisan kazancidir. Bazen calisanlar direkt olarak hisse satin
alirlar. Bununla birlikte genel uygulama, sirketin calisanlarina, maaslarina veya diger
calisan kazanimlaruna ek olarak hisse vermesi seklindedir. En yaygin uygulama, hisse
senedi ile ortaklik plani i¢in bir fon olusturulmasidir. Sirket ya hisseyi ya da hisse alimi i¢in
gereken nakit parayr yillik olarak fona bagislar. Fondaki hisseler calisanlarin bireysel
hesaplarina esit olarak ya da maaslariyla orantili olarak dagitilir. Genelde tiim full time
caligan, 21 yasin1 doldurmus ve bir yillik hizmet siiresini doldurmus olan isgérenler

otomatik olarak sisteme dahil olmaktadirlar.

Hisse sahibi olduktan belli bir siire sonra calisan “hak etmis” duruma gelir. Hak

edis, genellikle bes yilin sonunda calisan sirketten ayrilsa bile dereceli bir sekilde artan pay

1A ge.,s. 181-182.

122 Stephen CAHILL; “Global Equity Plans: Are They Costing You Too Much?”, Compensation & Benefits
Management, Vol. 18, Iss. 1, 2002, s. 11-12.
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miktarim1 koruma hakkidir.'?

Calisan, hisse ile ortaklik plani hesabindaki paym sirketten
ayrilirken veya emeklilik yasma geldiginde alir. Calisanlar paylarini cari piyasa degerleri

iizerinden tekrar sirkete satabilirler.

Performansa dayal finansal ddiiller: Calisanlarin gerceklesen performanslarina
bakilarak verilen odiil gesitleridir. Orgiitteki iiyeliklerine bagli olarak verilen sistem
odiillerinin aksine performansa dayali ddiiller, gosterdikleri performans nedeniyle bunlari

hak edenlere farklilastirilan sekilde dagitilan odiillerdir.'**

Performansa dayali finansal ddiiller kimin performansinin olciilecegi temeline gore
birey, ekip ve orgiit diizeyinde dagmlabilmek‘[edir.125 Buna gore bu odiiller; bireysel
performansa dayali Odiiller, ekip performansina dayali odiiller ve oOrgiit performansina

dayal1 odiiller olarak siniflandirilarak incelenecektir.

(1) Bireysel performansa bagl olarak verilen odiiller: Frederick W. Taylor’un
1900’14 yillarin baslarinda bireysel performans: odiillendirmeyi, bilimsel yOnetimin en
onemli parcast haline getirmesinden bu yana, yonetim yaklasimlarinin en temel prensibi
haline gelmistir. Bu 6zellikle bat1 iilkelerindeki insanlarin degerleri ve inaniglarina uygun
bir yaklasimdir. Pek c¢ok iilkede ulusal kiiltiirle uyumlu olmasinin yam sira bireysel
performansin 6diillendirilmesinin pek cok olumlu sonucu vardir.'”® Bunlardan en 6nemlisi,
calisanlarin cabalari ile aldiklart 6diiller arasindaki iliskiyi agik¢a gorebilmesidir. Ancak bu
avantaj, bazi problemleri de beraberinde getirmektedir. Calisanlar arasinda rekabet

yaratmasi negatif sonuclar doguran bir noktaya gelebilir.'*’

' CHERRINGTON; a.g k., s. 199.

124 A ge., s. 200- 201.

55 A ge.,s. 203.

126 L AWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 149-150.

" BYARS, RUE; a.g k., s. 347.
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Bireysel performansi: odiillendiren sistemler sayesinde, bireylerin giidiileri ve
oncelikleri ile sunulan odiilleri uyumlastirmak miimkiindiir. Bireysel onceliklerle sunulan
odiillerin uygun olmasinin saglanmasi karmasik olabilir ancak, orgiit tarafindan sunulan

ddiillerin bireyler icin ¢cok daha giiclii tesvikler olmasini saglayacaktir.

Sistemin bir diger giiclii olumlu etkisi, yliksek performansa sahip calisanlarin
orgiitte kalmasini saglamasidir. Iyi performans gosteren ¢aliganlara onemli olgiide yiiksek
odiiller vermek, onlarin piyasanin {izerinde odiillendirilmesine neden olurken, kotii
performansa sahip ¢alisanlarin piyasanin altinda 6diillendirilmesi sonucunu doguracak ve

bu calisanlarin orgiitten ayrilmalarina yardime1 olacaktir.'*®

Bunlara karsin sistemin basarisi; performans, yetkinlik, katki ya da becerilerin
Olciimiine iligkin dogru ve gecerli yontemlerin varligima baglidir. Ayrica bireyin i¢inde
calistigi sistemden kaynaklansa bile performansin, tiimiiyle calisanin kontrolii altinda
oldugunu varsayar. Bu sebeple de yoOnetimin ilgisi, acilen diizeltilmesi gereken sistem
hatalarin1 yok etmekten uzaklasir. Kotii yonetildigi taktirde motivasyon yaratmaktan Gte
bireyleri tatminsizlige bile itebilmektedir. Ekipten cok bireye odaklamildigindan ekip

.12
calismasina zarar vermektedir.'*

Bireysel odiiller arasinda yaygin olarak kullanilan odiiller, ikramiyeler ve bonuslar
(bonuses)’dir. Orta ve biiyiik 0l¢ekli bazi firmalarda yilda iki, ii¢c ve bazen de dort maas
tutarinda biitiin ¢alisanlara ikramiye 6demesi yapilir. Bonus modeli ise ikramiyeden farkl
olarak sadece yonetici kesime 3, 6 aylik veya yillik donemlerde gosterilen performansa

karsilik genellikle “sar1 zarf” olarak adlandirilan 6demelerdir.'*

128 | AWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 149-150.
12 ARMSTRONG; a.g k., s. 255.

3 SABUNCUOGLU; a.g k., s. 226.
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Ancak bonuslarin etkinligi i¢in performans degerleme sisteminin etkin bir sekilde
yiiriitiilmesi esastir.””' Burada énemli olan diger bir konu da; performansin degerlemesinde
kullanilan 6lciilerdir. Orgiitler performans degerlemede geleneksel olarak, net kazanglar ya
da yatinmmin geri doniisiimii gibi finansal Olgiiler kullanmaktadirlar. Buna karsin son
zamanlarda, pazar payi, etkililik/verimlilik, {iriin kalitesi, miisteri tatmini ve calisan tatmini
gibi finansal olmayan olciilerin de kullanimu yaygmlasmaya baslamustir.** Ozellikle
yenilik¢ilik ve kalite odakli stratejileri benimseyen Orgiitlerin, ikramiye sistemleri
icerisinde kullanilan performans ol¢iileri igerisinde finansal olmayan oOlgiilere daha fazla
agirhik verdikleri goriilmektedir. Bu, Orgiitlerin sagladiklar tesviklerle orgiitsel hedefler
arasinda baglanti kurmak ig¢in, stratejik amaglart ile Odiillendirme politikalarini

iligkilendirmeye calistiklar1 goriisiinii de dogrulamaktadlr.133

Bir diger olasi problem ise, bonuslarin maasin bir uzantist olarak goriilmeye
baslanmas: ile ortaya c¢ikacaktir. Bu, kar ya da diger bazi performans gostergeleriyle
iligkilendirilmedigi durumda gerceklesebilir. Calisanlar bonusu bireysel performanslarinin
ya da orgiitiin karinin bir sonucu olarak gérmeyecek ve beklenti ic¢ine gireceklerdir.
Karlardaki azalma ya da bagka bir mantiksal sebepten dolay1 beklenen bonus alinmadiginda

onemli tatminsizlik problemleri yasanabilecektir.134

Parca basina verilen tesvikler calisanlarin bireysel ¢abalarini ddiillendiren diger bir
yaklagimdir. Calisanlar1 fazladan iirettikleri her birim i¢in parasal olarak ddiillendiren bu
uygulama vermlilik artig1 saglamaktadir. Yontem, ol¢iilebilir is kosullar i¢in uygunken pek
cok durumda calisanin yapmasi gerekenlerin Ol¢giilmesi zor olmaktadir. Bu ozellikle, isle
ilgili temel sorumluluklarin Sl¢iilmesi zor oldugunda ya da olciilmesi giic pek ¢ok ince

detayin varoldugu durumlarda sorun yaratmaktadir. Ornegin, bir bilgiyi diger ¢aligana

BULAWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g k., s. 163-164.

132 Christopher D. ITTNER, David F. LARCKER, Madhav V. RAJAN; “The Choice Of Performance
Measures In Annual Bonus Contracts”, The Accounting Review, Vol. 72, Iss. 2, Apr 1997, s. 231-232.

B Age., s 251-252.

¥ BYARS, RUE; a.g k., s. 349.

50



iletme, diger calisan1 egitme ve bir problem ¢6zme ekibinde isbirligi i¢inde calisma gibi

konular 6l¢iilmesi dogal olarak zor ancak genellikle de nemlidir.'”

(2) Ekip performansina bagh olarak verilen édiiller: Orgiitsel basartya ulasmanin
anahtar faktorii olarak ekip calismasinin 6nemi, ekiplerin etkinliinin artirilmasina
odiillendirme sistemlerinin nasil katkida bulunabilecegi konusuna ilgi uyandirmustir.'*
Ekip odakl1 ddiillendirme planlari, ekibin performansini dlgen ve ekibin performansina gore

bireyleri ddiillendiren bir yaklaslmdlr.13 !

Ancak, ekiplere odakl olarak calisan orgiitler i¢in 6nemli bir konu; ekip iiyelerinin
performans problemlerinin nasil yonetilecegidir. Bu konudaki ii¢ yaklasimdan birincisi;
ekip iiyelerinin bireysel olarak performans kararlarim1i vermesi, ikincisi; ekip iiyelerinin
karsilikli tartismak ve uzlasmaya varmak yoluyla ¢alisma arkadaslarinin performanslarina
iliskin kararlar1 vermeleri, iigiinciisii ise; bu kararlarin ekibin disinda yer alan formel

yoneticiler tarafindan verilmesidir.

Ekip tyeleri, ekip arkadaslarinin performansini degerlendirmek konusunda formel
yOneticilere nazaran daha avantajli durumdadirlar. Dogal olarak bu tiir ekiplerde calisanlar,
birbirlerine yakin bir calisma icindedirler ve digerlerinin performanslarini yakindan
izlemek olanagina daha fazla sahiptirler. Ayrica kotii performansa sahip bir ekip iiyesinin
grupca degerlenmesi, formel yoneticilere nazaran daha az pesin hiikiim igerebilir. Dahas1
ekip iyeleri, yetkilendirilmis olma hissini yasayabilmek i¢in, ¢alisma arkadaslarinin

performanslari gibi kritik konularda sorumluluk almaya ihtiya¢ duyabileceklerdir.'*®

135 L AWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g k., s. 160.
1% ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., s. 386.

137 Robert L. HENEMAN, Courtney Von HIPPEL; “Balancing Group and Individual Rewards: Rewarding
Individual Contributions to the Team”, Compensation and Benefits Review, Vol. 27, Iss. 4, 1995, s. 63.

138 Robert C. LIDEN, Sandy J. WAYNE, Maria L. KRAIMER; “Managing Individual Performance In Work
Groups”, Human Resource Management, Vol. 40, No. 1, 2001, s. 63-64.
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Formel yoneticilerin ekip iiyelerinin performanslarina iligkin karar verdigi
geleneksel yaklagim, tepe yonetimin 6zellikle ekip iiyelerinin formel yoneticilere gore, kotii
performans sergileyen ekip arkadaglar ile ilgili daha insafli davranacaklar1 korkusundan
dolay1r uygulanmaktadir. Oysa ki, yapilan arastirmada (Liden, Wayne ve Kraimer, 2001)
formel yoneticiler ile ekibin kendi aralarinda uzlasmak yoluyla verdigi performans
kararlarinin, daha insafli olmak konusunda ©nemli bir farklilik gostermedigini ortaya
koymaktadir. Ayrica yapilan arastirma, ekip iiyelerinin ¢ok daha adil performans kararlar

aldigini da ortaya koymaktadur.'*’

Ekip odakli 6diillendirme uygulamalarinda karsilasilabilecek onemli bir sorun,
odiillerin ekip liyeleri arasinda nasil dagitilacagina iliskindir. Tezin ikinci boliimiinde
ayrintili olarak ele alinacagi gibi esitlik (equity) ve esit paylasim (equality) bu konuda
uygulanabilecek yaklasimlardan ikisidir. Bunlar; ekip iiyelerine ekibin performansina olan
katkilar1 oraninda 6diil verilmesi (esitlik) ve odiillerin ekip iiyeleri arasinda, katkilaria
bakilmaksizin esit miktarda dagitilmasidir (esit paylasim). Esit paylasim yaklasiminda
ozellikle yiiksek performansa sahip calisanlar, diisiik performans sergileyen ekip
arkadagslartyla ayn1 6diilii aldiklarindan bu durumu adil bulmayacaklar ve tatminsizlik ya da
cabalarin1 azaltmak gibi tepkiler verebileceklerdir. Ozellikle islerin birbirinden bagimsiz
olmas1 durumunda ekip iiyeleri sadece kendi islerinden sorumlu olduklarin1 hissedecekler
ve bireysel olarak odiillendirilmeleri gerektigini diisiineceklerdir. Buna karsilik esitlik
kuralina gore odiillerin dagitilmasi1 durumunda Oncelikle yasanabilecek zorluk; ekip
iiyelerinin bireysel katkilarinin belirlenmesindeki giicliik olacaktir. Iyi olusturulmus
performans degerleme siirecleri ve performans kriterleri olsa bile, bu yaklasim ekip tiyeleri
arasinda rekabete yol acacak ve ekip odakli 6diillendirme sistemlerinin temel amaglarindan
biri olan ekip ruhu ve isbirlik¢i davranislarin gelistirilmesini engelleyecektir. Bu nedenle
ekip performansina bagli olarak odiillendirme yaklasiminda basari i¢in; ekiplerin yapisi,

sunulan gercek odiiller, siirekli iletisim ve ekip tiyelerinin sagladig: katkilar, sistemle ilgili

139 A.ge.,s. 68.
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diizenlemeler gibi konular dikkatlice incelenmesi gereken ve insan kaynaklar1 uzmanlarinin

biiyiik Olciide cabasini gerektiren konulardir.'*

(3) Orgiit performansina bagl olarak verilen odiiller: Baz1 orgiitlerde finansal
odiiller, tim oOrgiitiin performansina dayali olarak verilirler. Bu programlar verimlilik
artisindan dogan finansal kazanglari, bu sonucun ortaya c¢ikmasina katkida bulunan
calisanlar arasinda dagitir.'*' Orgiitsel performans ile o6diillerin iliskilendirildigi bu
sistemlerin en Onemli amaci; caligsanlara orgiitiin basarisim1 paylasma olanagi saglamaktir.
Bunun yani sira, calisanlarin ilgisinin, Orgiitsel basariya katkilarinin ne olduguna

odaklanmasini saglamak da sayilabilir. 142 Calisan bagliligini artirdiklart da bir gercektir.

Ancak tim bunlarla birlikte Orgiitsel performansa baglh olarak verilen odiiller
karmagiktir. Bireysel katkinin, ddiille arasindaki iliskinin kurulmasi zor oldugundan etkili
giidiileyiciler degildirler. Bu 6diiller, Balanced Score Card icerisinde yer alan diger orgiitsel

etkinlik olciilerinden c¢ok, finansal hedeflere odaklanma egilimindedirler. 143

Yaygin olarak kullanilan orgiit performansina bagli olarak ddiillendirme tiirleri; kar

paylasimi ve kazang paylasimi planlaridir.

(a) Kar paylasimi planlar1 (profit sharing plans); en yaygin olarak kullanilan orgiit
performans: Odiillerindendir. Tipik bir kar paylasimi plani, kok iicret ve hizmet verilen
yillarin birlestirildigi bir formiilde, calisanin briit iicretinin %25’i oraninda bir 6diiliin
isgorenlere dagitilmasi seklindedir. Nakit 6deme ve ertelenmis 6deme en ¢ok uygulanan
kar paylasim modelleridir. Nakit 6deme, calisanlara, ii¢ aylik, yillik gibi belirli bir
periyodun bitiminde yapildig1r i¢in performansla direkt baglantist en giicli olanidir.

Ertelenmis 6demede, calisanin alacagi kar payi, daha sonraki bir zamanda, genellikle de

140 Lucy Newton MCCLURG; “Team Rewards: How Far Have We Come?”’, Human Resource
Management, Vol. 40, No. 1, Spring 2001, s. 85.

141 CHERRINGTON; a.g k., s. 205.
142 ARMSTRONG, a.g k., s. 355.

3 Age.,s. 256.
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emeklilikte alinana kadar, vergilendirilmeksizin zamanla artan kisisel bir hesapta
toplanir.'* Pek yaygin olmamakla birlikte karm bir kismmim hisse senedi olarak

dagitilmasi da bir bagka kar paylagimi yontemidir.

Nakit 6deme yaklasiminda karin nasil dagitilacagina iliskin uygulanan birkag
yontemden soz edilebilir: Bunlardan ilki; kari, bireyin temel {icretinin bir yiizdesi olarak
dagitmaktir. Digeri ise, bireyin kidemi ile ilgili kazanc¢larinin bir yiizdesi olarak yapilan
o0demedir. Siklikla kullanilan bu yaklasimin temel mantigi; calisanlarin sirkete bagliliklar
uygun bir sekilde tesvik edilecek ve odiillendirilecektir. Ucretin bir kismi ve baz1 bireysel
performans Olciilerine gore karin dagitilmasi bir baska yontemdir. Bu yaklagim, performans
ile kar arasindaki iliskinin Olciilmesindeki giicliikten dolayr alt kademe c¢alisanlari i¢in
nadiren uygulanir. Son olarak da, ¢alisanlarin kazancglarina ya da kidemlerine bakmaksizin,

sabit bir miktar kar1 bireylere dagitmak yonteminden sz edilebilir.'*’

Kar paylasgiminin, verimlilik, orgiit performansi, devamsizlik ya da isgoren devir
hiz1 gibi gostergeler iizerine etkileri konusunda hem teorik hem de ampirik destege sahip
genis bir literatiirden soz edilebilir. Ancak literatiirde bu konuda farkli goriis ve sonuclarla
karsilagilir. Lawler, Mohrman ve Ledford (1995), U.S. Fortune 1000 sirket arasinda yer
alan sirketlerden yarisimin bir ¢esit kar paylasim modeli kullandigr ve bu uygulamanin
devamsizlik oranlarini azalttig1 yolunda kanitlarin mevcut oldugunu bildirmektedirler. Kar
paylasimi, orgiitsel performans iizerinde pozitif etkiye sahiptir ancak bu etki evrensel
degildir. Ornegin Ingiltere’de Blachflower ve Oswald’mn (1988) yaptif1 genis kapsamli
arastirmada kar paylasimi ile finansal performans arasinda bir baglant1 tespit
edememiglerdir. Diger taraftan, Weitzman ve Kruse (1990) ve Schulz (1998), kar paylasim

modelinin verimliligi ortalama %7.,4 ve %9,1 artirdigin1 ortaya ¢ikarmistir.

Tiim bunlara karsin literatiir kar paylasimi gibi yaklasimlarin, ¢alisanlarin daha fazla

caba gostermesini saglayarak, beceri kazanmaya yatirim yapacak sekilde tesvik vererek ya

14 CHERRINGTON; a.g k., s. 205.

145 ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., s. 409-410.
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da calisanlar ve yOnetim arasinda iletisimi giiclendirerek daha fazla kar ve verimlilik
yaratacagini varsaymaktadir. Kar paylasimi, calisanlar, yoneticiler ve paydaslarin
cikarlarint iyi bir sekilde birlestiren, performans odakli bir 6diil seklidir. Ancak hala, orgiit

performansi iizerine etkileri konusu iyi anlasllamamls‘ur.146

(b) Kazang paylasimi (gain sharing); calisanlarin, artan performansin sonucu olarak
ortaya c¢ikan kazanglar1 paylasmalarini saglayan, sirket ya da fabrika ¢apindaki bir ikramiye

planidir. 147

1930’lu yillarda iretim sektoriinde uygulanmaya baslanmis olan plan
calisanlarina maliyet azaluminin onemini iletmek isteyen orgiitler i¢in etkin ve kisa bir

yoldur. Hem orgiit hem de calisanlarin kazandig1 (win-win felsefesi) bir y()'ntemdir.148

Kazan¢ paylagimi daha ¢ok verimlilik artisina dayandigi i¢in kar paylasimindan
ayrilir. Kar paylasgiminda, amortisman prosediirleri, yiiksek departman maliyetleri,
vergilendirme ve ekonomik degisimler gibi ¢alisanlarin kontrolii disinda pek cok faktor kart
etkiler. Kazan¢ paylasimi c¢alisanlari, onlarin kontrolii altinda gerceklesen verimlilik ve

performans artist i¢in ddiillendirmeyi amaglar.'®’

Kazang paylasiminin, orgiitsel performansa bagl olarak verilen diger ddiillere gore
en biiyiik iistiinliigli, calisanlarin ¢abalar1 ile aldiklar1 ddiiller arasinda giiclii bir baglanti
kurmasidir. Dahasi, kazang paylasimi plani esasen bir katilim siirecidir. Sirket performansi
icin kritik role sahip konularda ¢alisanlarin katilimi ve iletisim kurmasi icin bir platform

yaratir ve bu, yoneticilerin ve c¢alisanlarin birlikte hareket edip, birlikte {irettikleri

146 Jacqueline A-M. COYLE-SHAPIRO, Paula C. MARROW, Ray RICHARDSON, Stephen R. DUNN;
“Using Profit Sharing to Enhance Employee Attitudes: A Longitudinal Examination of the Effects On Trust
and Commitment”, Human Resource Management, Vol. 41, No. 4, 2002, s. 424.

147 ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., s. 397.

148 ZINGHEIM, SCHUSTER; a.g k., s. 156.

149 ARMSTRONG, MURLIS; a.g.k., s. 397.
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kazanclar1 paylastiklar1 bir ortamda oOrgiitsel kimlik ve baghligin yaratilmas: acisindan

degerli anlamlar tagir."

En yaygmn olarak bilinen kazan¢ paylasimi plani Scanlon Plamdir. Joseph
Scanlon’un adini tasiyan plan, ekip ve orgiit diizeylerindeki tesvikler, bir Oneri sistemi ve
verilen onerilerin degerlendirildigi katilime1 bir yaklasimin birlesiminden olusur. Orgiitteki
her bir departman i¢in iiretim komiteleri kurulur. Bu komiteler, departman sefleri veya
yoneticileri ve de her biri secilerek gelen veya birlik tarafindan atanarak gelen isgoren
temsilcilerinden olusur. Bu iiretim komiteleri hem isgdrenlerden hem de yoneticilerden
gelen verimlilik artis1 saglayacak onerileri degerlendirir. Planla ilgili tecriibeler, geleneksel
Oneri sistemine gore, verilen Onerilerin ikiye katlandigi ve Onerilerin %380 inin

uygulanabilir oldugu yolundadir.

Kabul edilen onerilerin uygulanmasindan elde edilen maliyet tasarrufu, Oneriyi
gelistiren departmandaki herkese aylik prim olarak 6denir. Bu, katilan herkesin Oneri

gelistirmesini tegvik eder.”’

Kazan¢ paylasimi planlar1 o6diil sisteminden daha fazlasidir. Calisanlari Oneri
gelistirmeye, isbirligi yapmaya ve ekip calismasmna tesvik ettigi gibi, iletisimi de
giiclendirir. Teknolojik degisime karsi tepki azalir, ¢iinkii ¢alisanlar etkinligin artmasinin
daha fazla prim demek oldugu inancimi gelistirirler. Tiim bunlara ek olarak, ¢alisanlarin
sadece yaptiklar isle ilgili, kisith bir bakis acisina sahip olmalarindansa, katilimlarim

sistemin tamamuna yonelik biitiinciil bir bakis acis1 ile degerlendirmelerine yardimer olur.'
3.2.2. Finansal olmayan odiiller

Pekistirme teorisi iginde sosyal pekistiriciler olarak karsimiza c¢ikan finansal

olamayan odiiller, birey tarafindan sdylenen, sozlii ¢iktilardan olusur; ilgi, takdir, iltifat ve

1% ARMSTRONG, a.gk., s. 359.

31 ARNOLD, FELDMAN; a.g k., s. 350.

152 Keith DAVIS, John W. NEWSTROM; Human Behavior At Work, McGraw-Hill, Inc., USA, 1989, s.
165.

56



ovgii gibi (Haynes ve ark. 1982)."* Latham ve Locke (1979) paranin temel bir tesvik
unsuru oldugunu, ancak yiiksek performans: giidiilemek i¢in tek basina yeterli olmadigini
savunmaktadirlar. Hatta Kohn (1998) paranin insanlari motive edebildigini reddederek daha
da ileri gitmektedir. Paranin bazi insanlar1 her zaman ve tiim insanlari da zaman zaman
motive ettigi soylenebilir. Ancak tek giidiileyici olarak paray1 kullanmak yanlis olacaktir.
Para, finansal olmayan giidiileyiciler ve takdir programlari ile desteklenmelidir."™* Ciinkii
giinimiiz calisanlar1 islerinden paradan daha fazlasini beklemektedirler; kendilerine
zamaninda bilgi aktarilmasi, problemleri ¢6ziimleme ve kararlara katilma firsatinin
taninmas1 ve Orgiitlerine yaptiklar1 katkilarin takdir edilecegi ve odiillendirilecegi

garantisinin olmas gibi."

Bununla birlikte finansal olmayan o6diillerin finansal oOdiillere oranla daha uzun
stireli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Bunlar isgtreni, diger bir ddiile ulasmak i¢in
daha siki ve iyi caligmasi gerektigine giidiilemektedir, iggdren i¢in bir gurur kaynagi
olabilmektedir. Ciinkii basarisinin somut bir semboliidiir. Ustelik bu 6diilleri isletme, grup
giiciinden yararlanarak normal satislarinin altinda bir fiyatla baglayabilir ve iggorenine
boylece bireysel olarak gerceklestiremeyecegi konuda destek vermis olur. Ornegin toplu
seyahat 6zendirmeleri gibi iggorenin bir haftalifina ailesi ile birlikte, tiim masraflarinin
isletme tarafindan karsilanarak tatile gonderilmesi isgdren icin gurur ve onur kaynagi

156
olacaktir.

Finansal olmayan odiiller, takdir programlar1 olarak genis bir sekilde
siniflandirilabilirler. Tiim motivasyon teorileri, 6vgii ve takdirin etkili bir motivasyon araci

oldugunu kabul etmektedir. Sirketler, ¢alisanlarini takdir etmek icin ¢ok cesitli finansal

133 STAJKOVIC, LUTHANS:; a.g k., s. 1134.
'3 ARMSTRONG, a.gk., s. 256.

1% Susan Sonnesyn BROOKS; “Noncash Ways to Compensate Employees”, HR Magazine, Vol. 39, No. 4,
1994, s. 38.

1% Uysal YENIPINAR; “Ozendirme ve Odiil Yonetimi”, Konaklama isletmelerinde insan Kaynaklari
Yonetimi, Nobel Yayin Dagitim, [zmir, 2003, (icinde), s. 197.
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olmayan odiil cesidi kullanmaktadirlar ve bunlarin bazilar1 finansal odiillerden daha
etkilidir."”’ Calisanlarm performansinin  geregine uygun olarak takdir edilmesi,
degerlendirilmesi ve odiillendirilmesi, ¢aligsanlarin yaptiklari islerden daima gurur duymasi,
sahip oldugu kariyer ilerleme firsatlarindan tatmin olmasi i§ tatminini olumlu ydnde
etkilemektedir."”® Appelbaum ve Kamal (2000) tarafindan yapilan arastirmada da, is
zenginlestirme, takdir gibi finansal olmayan 6diil yaklagimlarinin is tatmini tizerinde etkili
oldugu ortaya ¢ikarilmistir. Arastirmaya gore, etkin ve verimli isgiicli yapisin1 korumasi
icin orgiitiin finansal olmayan odiilleri de kullanmasi gerekmektedir. Ozellikle bu
uygulamalarin  yetenekli yoneticiler ve denetciler tarafindan yiiriitilmesi Onem

tasimaktadir. 159

Random House College Sozliigiinde takdir sdyle tanimlanmaktadir: (1) Herhangi bir
seyin dogru ya da gecerli oldugunun kabul edilmesidir. (2) Ulasilan sonuclarin, basarinin,
hizmetlerin v.b. degerlendirilmesi ya da bunun ifadesidir. (3) Onay1 ifade eden formel
kabuldiir. Bu tamim {i¢ ©nemli kavram iizerinde yogunlasmaktadir; kabul etme,
degerlendirme ve onaylama. Etkin takdir programlar1 bu ii¢c kavrami da igerecektir. Bir
sirketin bu ii¢ kavrami birlestiren takdir ifadesi soyledir: “Siklikla ve icten, samimi
onaylama yontemleriyle, bizi hedef ve amaclarimiza dogru gotiiren ve baglilik, ait olma,
giiven, kisisel deger, ekip ¢alismasi, saygi, yaraticilik gibi konularda degerler ve anlayislar
gelistiren  davraniglarin, uygulama  ve  hareketlerin  kabul  edilmesi ve

degerlendirilmesidir.”'®

Takdir, bir performans diizeyinin, bir basarinin ya da bir hedefe ulasmada bireyin

katkisinin degerlendirildigine, takdir edildigine dair bir gostergedir. Bu, gizli ya da diger

57 CHERRINGTON; a.g k., s. 202.

8 Oya ERDIL, Halit KESKIN, Salih Zeki IMAMOGLU, Serhat ERAT; “Yénetim Tarzi ve Calisma
Kosullari, Arkdaslik Ortamu ve Takdir Edilme Duygusu ile Is Tatmini Arasindki Iliskiler: Tekstil Sektoriinde
Bir Uygulama”, Dogus Universitesi Dergisi, 5, (1), 2004, s. 21.

'3 APPELBAUM, KAMAL; a.gk., s. 758.
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calisanlara duyuru seklinde olabilecegi gibi, formel ya da informel de olabilir. Genel bir

tanimlamaya gore; 6diil 6deme, takdir ise el sikigmadir.''

Takdir, iyi yonetildigi zaman yiiksek motivasyon saglamaktadir. Calisanlar ve
yoneticiler arasinda direkt bir iligkidir ve Orgiitli iyiye gotiiren bir basarinin ortak
kutlanmasidir. Takdir bir kazan¢ degildir. Calisan kazanimlar1 uzun vadelidir ve bir kez
olusturulduktan sonra degismez. Ornegin parasal 6diil diizeyleri bir kez belirlendiginde,
daha sonra azaltmak neredeyse imkansizdir, ¢alisanlar artma beklentisi i¢indedir. Bununla
birlikte takdir anidir ve esnektir. Takdir cesitleri (6rnegin sembolik odiiller (award))
degisen calisan Onceliklerine ve orgiitiin Onceliklerine uyum saglayabilmek icin siirekli

degisirler.'®?

Odiillendirme sistemleri ile ilgili literatiirde cogunlukla 6diiliin takdir ile birlikte
(reward and recognition) ele alindig1 goriilmektedir. Bunun en ©Onemli nedeni yine
motivasyonla ilgilidir. Basar1 elde etmek, bu basariy1 digerleri ile paylasmak ve
basarilarinin takdir edilmesi ve kutlanmasi insanlar1 motive etmektedir ve bu motivasyon

ancak, ddiillendirme sistemine takdir siirecinin dahil edilmesi ile gerceklesecektir.

Calisanlarin basarilarim1 ve oOrgiite sagladiklar katkilarmm sadece 06diil vererek
degerlendirmek, calisanlarin amacinin tek bagina 6diil olmasi sonucunu doguracaktir. Bu da
orgiit kiiltiiriinii bozacaktir. Takdir, orgiit kiiltiiriiniin bir pargas1 ve odiillendirme sisteminin

163
temel tamamlayicisidir.

Takdir ve 6diil siklikla esanlamli kullanilmaktadir. Bu kavramlar oldukga farklidir
ve cogunlukla odiillendirme sistemlerinin tiimiine yonelik iyilestirme ¢abalar1 takdiri goz

ardi etmektedir. Yukarida da tanimlandigi gibi takdir; kabul etme, degerlendirme ve

1% Sue GLASSCOCK, Kimberly GRAM; Workplace Recognition: Step By Step Examples Of A Positive
Reinforcement Strategy, B T Batsford Ltd., London, 1999, s. 43-44.

ol PITTS; a.g.k., s. 14.
162 KNOUSE; “The Reward and...”, a.g.k., s. 27.

1 PITTS; a.g k., s. 14-15.
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onaylamadir. Bu elemanlar birlestirildiginde ve dogru kullamildiginda bireylerde aidiyet
duygusu ve motivasyon gibi psikolojik fayda yaratmaktadirlar. Odiil ise finansal kazanclara

isaret eder.'® Bu iki kavram arasindaki farkliliklar Tablo 1’de Ozetlenmistir:

Tablo 1: Takdir ve Odiil Arasindaki Farklar

Takdir Odiil
Parasal degildir Parasaldir
Uygulanisinda siklik gerekir Seyrek degisiklikler s6z konusudur
Psikolojiktir Finansaldir
Orgiit kiiltiiriinii degistirebilecek davranislarini Kisa donemli amaglar1 destekler;
pekistirir; uzun donemli degisimler saglar genellikle yillik donem i¢in olusturulur
Kisiye 6zgii olabilir Kisiye 6zgii degildir
Degerlere ve prensiplere dayalidir Sirket biitcesine dayalidir
Calisanlar orgiitte tutmak icin kullanilir Calisanlar1 orgiite cekmek i¢in kullanilir

Kaynak: Sue GLASSCOCK, Kimberly GRAM; Workplace Recognition: Step By Step Examples
Of A Positive Reinforcement Strategy, B T Batsford Ltd., London, 1999, s. 62.

Bu nedenlerle, odiiller ayni kisiler, ekipler ya da fonksiyonel gruplar tarafindan
yonetilmemelidir. Odiil yonetimi, finansman, muhasebe ve yasal bilgi birikimine sahip
insanlar1 gerektirirken, takdirin yonetimi daha ¢ok psikolojik ve motivasyonel uzmanlik ve

tecriibe gerektirir.'®®

Takdirin finansal ddiillere gore onemli bir istiinligii; orgiitiin giiclendirmek istedigi
herhangi bir davramis1 aninda Odiillendirebilmesidir. Burada belirli bir performans
periyodunun sonuna kadar beklemeye gerek yoktur. Bununla birlikte takdir kisiye 6zel

oldugu icin, alan birey i¢in 6zellikle anlamlidar."®

1% GLASSCOCK, GRAM; a.g k., s. 59-60.
19 GLASSCOCK, GRAM; a.g k., s. 62-63.

1% ZINGHEIM, SCHUSTER; a.g k., s. 196.
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Ancak takdir ¢ogunlukla maliyetli ve orgiite onemli bir kazang saglamayan gereksiz
uygulamalar olarak algilanmaktadir (McConnell,1997). Bu nedenle de olcek kiiciiltme
(downsizing) ve degisim miihendisligi (reengineering) uygulamalarinin bir sonucu olarak,
takdir programlarinin ¢ogu uygulamadan kaldirilir. Bununla birlikte McConnell,
calisanlarin takdir edilmesiyle, performans artist ile sonuglanan pek cok psikolojik ve
motivasyonel ihtiyacin karsilandigin1 savunmaktadir. Ayrica takdir programlari icinde yer
alan basit uygulamalar, 6zenle olusturulmus ve maliyetli sistemleri gerektirmez. Bu
uygulamalarin ~ ¢ogu  Orgiitsel ~ diizeyde olmaktan ¢ok, denet¢ci diizeyinde
yiiriitiilebilmektedir. Bununla birlikte takdir programlari, orgiitsel baghliga isaret eden

basarilar 6diillendirmek amaciyla yonetilirler ve spesifik basarilarla iliskilidirler.'’

Takdirin 6nemli bir pargasi, her giin anlamli geri bildirim saglamaktir. Calisanlarin
beklentilere ne derecede ulastiklarint 6§renmek ic¢in yillik performans degerlendirmelerini
beklemek oldukca uzun bir zaman dilimidir. Calisanlar1 tegvik edecek olan pozitif geri

bildirim kadar, negatif geri bildirim de 6nemlidir.'®®

Basan sertifikalari, tesekkiir notlar1 gibi sembolik odiiller ve tesvikler, 6zellikle
pozitif geribildirim saglamada yararhidirlar. Bunlar, c¢alisanin belirli bir mesafe
kaydettiginin gozlemlendigi ve sahit olundugu olumlu davranigina iliskin pozitif duygularin
gosterilmesine yardim eder. Bu, informel ve ani bir sekilde gerceklesmesi gereken bir
odiildiir. Bu yontemde unutulmamasi gereken, kisisel ovgii ve tesekkiiriin en 6nemli 6diil

oldugudur.

Negatif geri bildirim daha zor olabilir. Eger bir ¢alisan yoneticilerinin, zamanlarinin
cogunu calisanlarin hatalarin1 yakalamaya calisarak gecirdiklerini diisiiniiyor ise, bu

durumda calisanlarin motivasyonlarint desteklemek ve artirmak konusunda zayif etkiye

17 APPELBAUM, KAMAL; a.g.m., s. 737.

1% Barb WINGFIELD, Janice BERRY; Retaining Your Employees Using Respect, Recognition and
Rewards For Positive Results, Crisp Publications Inc., USA, 2001, s. 42-43.
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sahip olunacaktir. Ancak yine de negatif geribildirim 6nemli bir rol oynamaktadir. Ciinkii

N s . 169
yoneticiler kotii performans: gormezden gelemezler.

Takdir programlar1 genel olarak bireyin motivasyonunu artiran uygulamalardir.
Motivasyon teorilerinin ¢ogunda, burada takdir programlari i¢cinde ele alinarak incelenecek
olan uygulamalarin bireyin motivasyonunu artiran etkileri vurgulanmistir. Herzberg’e gore
calisanlarin gelismelerini, siirekli 6grenmelerini, takdir gérmelerini saglayan isler kendi
baglarina bir motivasyon aracidir. McClelland, basarma ihtiyacin1 oOrgiit {iiyelerini
giidiileyen temel bir gii¢ olarak tanimlamaktadir. Maslow’a gore ise, kisisel sayginlik ve
kendini gerceklestirme gibi yiiksek diizeydeki ihtiyaclarin, iste basarili olmak yoluyla

tatmin edilmesi insanlar1 motive etmenin en iyi yoludur.'”

Takdir programlar1 ile 1lgili genel bir smiflandirma; informel ve formel
programlardir. Informel takdir programlari, yoneticilerin calisanin cabalar1  veya
basarilarindan haberdar oldugunu gosteren, beklenmeyen bir degerlendirmedir. Bunlar

cogunlukla tesekkiir ve 6vgii gibi basit ifadelerdir.'”"

Formel takdir programlar ise, Orgiitsel amaglara ulagsma, performans hedeflerini
yakalama ya da asma, departmanla ilgili veya orgiitsel problemleri ¢cozme gibi konularla
ilgili olarak diizenlenirler. Informel olanlara gére daha biiyiik kutlama programlaridir ve
onemli Olclide parasal harcama gerektirir. Kriterleri 6nemli ol¢iide standardize edilmistir,
uzun donemleri kapsar, performans odakhdir, diger Odillendirme programlar ile
birlestirilir, informel olanlar gibi spontan degil, belli bir program dahilinde

gerceklestirilir.'”>

1 HIAM; a.g k., s. 144-145.
170 Min BASADUR; “Managing Creativity: A Japanese Model”, The Executive, Vol. 6, No. 2, 1992, s. 37.
"' BOWEN, a.g k., s. 135.

2 A ge.,s. 136-137.

62



Takdir programlar ile ilgili bir diger siniflandirma ise soyledir; yazili ve sozlii

olanlar, isle ilgili olanlar, sosyal aktiviteler, sembolik takdir, maddi olanaklar.

(1) Yazili ve sozlii takdir: Yapilan calismalar, calisanlar tarafindan énemli bulunan
hususlardan birinin de takdir edilme duygusu oldugunu gostermektedir. Takdir edilmek
insan1 basartya gotiiren yollarin basinda gelmektedir. Yerinde ve zamaninda methedilen,
calismaktan dolay1 takdir goren bir ¢alisanin is tatmini bu durumdan etkilenecektir. Takdir
edilme bir is tatmini unsuru olarak kullanilmaktadir. Takdir edilmenin yollar iilkeden
tilkeye degisebilecegi gibi isletmeler arasinda ve isletmenin icerisinde konumdan konuma
farkliliklar gosterebilir.'” Genel anlamda ise yazili ya da sozlii olarak uygulanirlar. Yazili
ve sozlii takdire, bir 6vgii ifadesi, takdire deger davranis i¢in bir kisisel tesekkiir yazisi
ornek olarak verilebilir. Bu, insanlarin kendilerini iyi hissetmelerini saglar ve higbir

maliyeti de yoktur.'™

Odiiller, performansa iliskin bilgi verip vermemeleri acisindan algilanislarina gore
yetkinlik ve kararlilig1 engeller ya da bunlarin gelisimine yardimci olurlar. Bu yaklasimdan
hareketle, sozlii takdirin bireyin igsel motivasyonunu artiracaglr soylenebilir, ciinkii
bilgilendirme 6zelligi vardir.'”> Lawrence Lindahl tarafindan, calisanlarin 6nem verdigi
odiilleri belirlemek amaciyla 1949 yilinda yapilan ve daha sonra 1980 ve 1990’larda da
tekrarlanan arastirmada, “takdir edildigini hissetmek™ ve “bilgilendirilmek” calisanlarin
listesinde yer alan en Onemli konular olarak yer almstir.'® Yazili ya da sozlii olarak
caliganin bir davranisini, basarisini basit bir tesekkiirle de olsa kutlamak, yoOneticileri
tarafindan deger verildiklerini hissetmelerine yardimci olacaktir. Bununla birlikte 6vgii,

tesekkiir ve takdir ifadeleri calisanlara yoneticilerinin kendileri ile ilgilendigine ve

'3 ERDIL, KESKIN, IMAMOGLU, ERAT; a.g.m., s. 21.
'7* ZINGHEIM, SCHUSTER; a.g k., s. 192-193.

175 Judy CAMERON, W. David PIERCE; “Reinforcement Reward and Intrinsic Motivation: A Meta-
Analysis”, Review of Educational Research, Vol. 64, Iss. 3, 1994, s. 395.

17 James M. KOUZES, Barry Z. POSNER; Encouraging The Heart A Leader’s Guide to Rewarding and
Recognizing Others, John Willey & Sons, Inc., San Francisco, 2003, s. 13.
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yaptiklar isi iyi yapiyor olduklarina dair pozitif geri bildirim saglayan ifadelerdir.

Yazili takdire benzer sekilde uygulanabilecek diger bir yontem ise; elektronik posta
yoluyla Ovgiidiir. Yapilan bir arastirmada c¢alisanlarin %281, elektronik posta yoluyla
pozitif icerikli mesajlar almanmin kendileri icin olduk¢a ©nemli oldugunu

vurgulamuglardir.'”’

(2) Isle ilgili takdir programlari: Kisiler ¢alistiklar orgiitte yapmakta olduklarr is ile
ilgili olarak da baz1 kazaglar elde etmek istemektedirler. Bireyin i¢sel motivasyonunu da
artiran ancak bireye Orgiit tarafindan verilen bu olanaklar ya da kazanglar takdir
programlar i¢inde ele alinip incelenbilirler. Bir proses iyilestirme ekibine katilma, 6zel bir
proje ekibine atanma, yatay ya da dikey kariyer olanaklari, 6zel ofis ve is ekipmanlari,
egitim olanaklar1 ve izin kazanma olanaklar1 gibi ornekler isle ilgili takdir programlarinin
bir parcasidir.'” Daha cok, istenen davramsin ya da aktivitenin gerceklesmesi icin

uygulanirlar. 179

Isgorenler, calistiklari islerinde yiikselme olanaklar1 da isterler. Ciinkii insanlar isleri
iyice Ogrenip tecriibe kazandikca is yeknesaklasacak, bulunduklar yerlerdeki yetkilerini ve
dolayisiyla sorumluluklarini yetersiz bulacaklardir. Bu nedenle daha yiiksek yetki ve
sorumluluklarla calismay1 arzu edeceklerdir. ilerleme ya da yiikselme yollar1 tikanan
yoneticilerin caligma gayret ve sevkleri azalacaktir. Su halde yiikselme isyerinde bir tesvik

yani giidiileme aracidir.

Bir personelin yapmis oldugu isin tiirii, kisisel planlarinin uygulanmasinda onemli
etkiler yapacaktir. Kendisi icin ¢ekici olan isi yapan kimse, o ise kar1 daha olumlu bir tutum
takinarak dikkatli, planli ve yontemli hareket edecektir. Bu tutumun takinilmasinda iki

onemli neden vardir. Bunlardan birincisi, isin gerektirdigi kisisel ©Ozen, ikincisi ise,

177 Bob NELSON: “Five Ways to Praise Employees”, ABA Bank Marketing, Vol: 35, Iss: 5, Jun 2003, s. 13.
'”8 ZINGHEIM, SCHUSTER; a.g k., 5. 192-193.

17 Jerry McADAMS; “The Essential Role of Rewarding Teams and Teamwork”, Compensation & Benefits
Management, Vol. 16, Iss. 4, Autumn 2000, s. 20.
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1sgorenin sahip oldugu sanatkarlik ruhudur. Bir kimse ne kadar sanatkar bir ruha sahipse ve
yaptig1 isle dviiniiyorsa, onun kisisel tatmin arzusu o sekilde yiiksek olacaktir. Isin geregi
olarak bir eser olusturmak, kisisel yetenekleri gerektirir. Bu yeteneklere sahip olan

kimselere bu tip isler verildigi taktirde is o kisiler i¢in 6zendirme araci roliinii oynayacaktir.

Cekici is ile ilgili olarak, yeterli 1siklandirma ve sicaklik, iyi is arkadaslari, is¢iyi
eglendirecek sosyal tesisleri, kazalar1 Onleyecek uygun calisma kosullarini saglamay:

saymaliy1z. 180

(3) Sosyal aktiviteler: Ekip ya da bir orgiitsel birimin basarisinin kutlanmasi i¢in
diizenlenecek olan pizza partileri ve iist diizey yoneticilerin yiyeceklerin servisini yaptigt
barbekii partileri 6rnek olarak verilebilir. Bunun yani sira, bireysel ya da ekip basarilari i¢in
ise, diizenlenecek olan aksam yemekleri ve gazetede makaleler sosyal aktivitelere drnek

olarak verilebilir.'®!

Kisi hayatin1 sadece isletmede siirdiirmedigine gore sosyal statii ve saygi sadece tist
ve igverenlerin kisisel takdirine baglanamaz. Ancak iist ve isverenler bir kimseyi en yakin
arkadaslar1 ya da dostlar esasinda takdir eder ve onun degerini artiracak seyler sdylerse bu
davranislar o kimsenin sosyal statiisiine biiyiik katkilar yapacaktir. Tanidiklar ve 6zellikle
dostlar oniinde takdir edilme, bir kisinin gorevinin ve basarisinin 6nemini baskalarinin
yaninda aciklama, kisilerin sosyal statiisiinii 6nemli 6lciide etkileyecektir. Odiillendirmek
ve degerini kisinin Omrii boyunca siirdiirecek hediyeleri veya takdinameleri, 6zel toplantilar
diizenleyerek herkesin gozii Oniinde vermek ve olanak varsa bunlari basin araciligiyla

kamuoyuna duyurmak sosyal statiiniin en énemli kazamlma yollarim olusturur.'®*

Kutlama programlar1 orgiitsel degerlerin pekistirilmesi gibi oldukca Onemli bir

islevi de yerine getirmektedir. Ister bir calisanm, ister bir grubun, isterse orgiitsel bir

180 Erol EREN; Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Istanbul 2001,
s. 510-511.

181 ZINGHEIM, SCHUSTER; a.g k., s. 192-193.

182 EREN; a.g.k., s. 513.
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basarinin kutanmasi i¢in yapiliyor olsun, bu tiir programlar orgiitte neyin onemli ve neyin

zaman ve para harcanmaya deger oldugunu herkese gostermek igin firsat yaratirlar.'>

Bu tiir takdir programlarinin kisisellestirilmesi de 6nemli bir diger konudur. Takdir
programlarini 6diillerden ayiran 6nemli bir 6zelligi de budur. Yani odiiller orgiitte calisan
herkes icin standart bicimlerdedir ve 6diilii elde etmek icin gereken performansi, basariy:
ya da davranig1 gosteren herkes icin aynidir. Oysa herhangi bir basar1 elde eden bir ¢alisan
ya da ekip i¢in diizenlenen bir kutlama yemegi, o kisi ya da gruba 06zel olarak
farklilastirilabilir. Adina diizenlenen kisinin hoslandigi ya da ihtiya¢c duydugu sekilde
organize edilebilir. Bu agidan bu tiir aktiviteleri planlayan kisilerin, basaris1 kutlanacak kisi
ya da kisileri iyi taniyor olmasi, onlarin ilgi ve isteklerini aragtirmasi, yapilan aktivitenin o

kisiye dzel, cok daha anlamli olmast icin Gnemlidir.'®*

Bu aktiviteler ayrica pahali olmayan, eglenceli ve c¢alisanlara onemli ve pozitif

kiiltiirel degerler asilayabilen aktivitelerdir.'®

(4) Sembolik takdir: Uzerinde isim ya da logo bulunan T-shirtler ve kahve
fincanlar1, sirket logosu tasiyan ceket ve heykelcikler ve plaketler sembolik takdire

orneklerdir. Bu goriiniir seyler, parasal degerlerinden daha fazla 6nem tasirlar.

Calisanlar islerinde elde ettikleri bir basar1 ya da hayatlarinin dnemli bir boliimiinii
aym igyerinde gecirmis olduklarin1 simgeleyen rozet, plaket, sirket logosu tasiyan bir esya
gibi sembolik hediyelere 6nem verirler. Bu, onlar i¢in orgiitleri tarafindan hatirlanmak,
deger gormek ve birey olarak orgiitleri icin onemli olduklarinin bir ifadesidir. Ornegin
calisanlarinin orgiitte kalma siirelerini 6diillendirmek isteyen bazi orgiitler onbes, yirmi ve

yirmibes yilin1 dolduran calisanlarina sirket logosunu tasiyan rozetler hediye etmektedirler.

'8 KOUZES, POSNER; a.g k., s. 123.
18 KOUZES, POSNER; a.g k., s. 24.

135 McADAMS; a.g.m., s. 20.

66



Sembolik takdir uygulamalarinin Onemli bir o6zelligi de, oOdiliin Orgiite olan
maliyetinden ¢ok daha fazla fayda yaratmasidir. Bir ddiillendirme sisteminin etkinliginin
onemli bir gostergesi de oOdiillerin -orgiit icin maliyetlerinin de dikkate alinarak- fayda /
maliyet analizi sonucunun olumlu olmasidir. Yani orgiitler c¢alisanlarina sunduklar
odiillerin kendilerine olan maliyetinden daha fazla verimlilik artisi, kalite artisi, calisan
tatmini gibi sonuglara yol agmasin1 beklemektedirler. Bu acidan bakildiginda da sembolik

takdir hediyeleri orgiitler icin onemli ddiillendirme araglar1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

(5) Parasal deger tagryan maddi olanaklar: Bir eglence organizasyonu icin bilet,
hediye cekleri, seyahatler, yemek biletleri gibi uygulamalar parasal deger tasiyan maddi

olanaklar i¢inde ele almabilir.

Tiim bu 6diil tiirlerinin yaninda, orgiitler tarafindan ¢aligma hayatinmin kalitesini
artiran odiiller de kullanilmaktadir. Ornegin, kisinin bireysel ihtiyaclarin1 karsilayacak
sekilde calisacagi esnek calisma cizelgeleri, evde calisma, ayni isin iki part-time ¢aligsani
tarafindan paylasilmasi, gii¢ bir calisma periyodunun ardindan verilen giinliik hatta saatlik
izinler gibi.'®’

Takdir programlarinda kullanilacak pek c¢ok yontem, arag, hediye ve odiil cesidi
bulunmaktadir. Bir orgiitiin hangisini sececegi ya da tercih edecegine bakilmaksizin,
takdirin en azindan yedi temel 6zelliginin bulunmasi gerekmektedir; takdir i¢ten ve samimi,

tutarh ve adil, dogru zamanda, esnek, basariya uygun ve spesifik olmalidir.'®

- Dogru zamanda yapilmalidir. Takdir ne kadar ¢abuk yapilirsa, davranis o kadar
sik tekrar edecektir. Takdirin davranisin hemen ardindan yapilmasini 6nemli kilan nedenler
sunlardir: Takdir boylelikle cok daha anlamli olacaktir, yiiksek ihtimalle daha ¢ok hatirlanir

ve davranig/uygulamanin tekrarlanma olasilifi yiiksek olur. Olaya yakin zamanda

18 ZINGHEIM, SCHUSTER; a.g k., s. 193.
'8 WINGFIELD, BERRY a.g k., s. 68-69.

'8 GLASSCOCK, GRAM; a.g k., s. 44.

67



gerceklesen takdir duygusal olarak daha biiyiik etki yaratir. Bununla birlikte bir kutlama,
0zel bir hediye ya da bir rozet daha sonra verilmek isteniyor ise, Ovgii ve samimi bir
tesekkiiriin aninda yapilmasi saglanmalidir. Zaman gectikce takdirin etkisi azalacaktir ve
boylece iistler dogru davranmigi pekistirme firsatim ellerinden kagiracaklardir. Buna ek

olarak yanlis davranisin giiclendirilmesi riski de s6z konusu olabilecektir.'®

- Sik olmahidir —6zellikle sozlii ve yazili takdir. En azindan tesekkiir ve yapilan
seyin degerlendirildiginin gosterilmesi giinlitk bir aktivite olmalidir. Bu, herhangi bir
harcama gerektirmez ve comertce uygulanmalidir. Calisanlarin siklikla takdir edilmeleri,
verimlilik, satiglar, iirlin ve hizmet kalitesi, miisteri tatmini, ¢alisanlarin yipranmasi ve daha
pek cok gosterge tlizerinde olumlu etki yaratacaktir. Takdir bir aliskanlik olmali ve tiim

calisanlarin egitiminin bir pargasi olmalidir.'”

- Tutarhh ve adil olmalidir. Takdir, tutarsiz ve adaletsiz bir sekilde uygulanildigi
algisini yaratiyorsa giiciinii ve degerini kaybedecektir. Orgiitte calisan herkes takdir igin esit
olanaklara sahip olmalidir. Bunu saglayabilmek i¢in ise, orgiitte her ¢alisan icin takdir
kriterleri olusturulmali ve tanimlanmalidir ve isgiiciiniin tamami i¢in takdir hedefleri
belirlenmelidir."' Eger basar1 bir kisinin degil de bir grubun ortk cabalarinimn iiriinii ise ve
fakat odiillendirme grup iiyelerinin hepsini kapsayacak sekilde yapilmiyorsa takdir adil

algilanmayacaktir.

- Takdir ekibe ya da bireye 6zel olmalidir. Bir takdir sistemi olusturulurken,
kiiltiirel farkliliklar kadar, bireysel farkliliklar da anlagilmasi gereken kritik bir konudur.
Her takdir uygulamasinda, her bireyin farkli ve essiz oldugu géz oniinde bulundurulmalidir.
Bu nedenle de takdir sistemlerinin bu duruma uyum saglayacak esneklikte olmasi

saglanmalidir.

' ALg k., s. 49-50.
A gk, s. 51

YT A gk, s. 46-47.
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- Basan1 ile takdir uyumlu olmalidir. Secilen takdir yontemi, gosterilen g¢aba,
davranis ya da ulasilan sonu¢ i¢in uygun olmalidir. Bunun i¢in dogru durum ve dogru kisi

ile dogru takdir yontemini birlestirecek bir yap: olusturulmalidir.'®?

- Spesifik olmalidir. Takdir alan calisanlar tam olarak ne icin kendilerine
tesekkiir edildigini iyi bilmelidirler. Performansin artmasi ve olumlu davraniglarin devam

etmesi isteniyorsa, degerlendirilen davranis ya da harekete 6zel bir vurgu yapilmahdar.'*?

- Takdir bir gosteri niteliginde degil, icten ve hakli olmalidir. Aksi halde asilsiz
gosteriler sonradan bir hak olarak benimsendigi gibi, personel arasinda huzursuzluga,

gereksiz takdir gosterisinde bulunulan kimsye karsi diismanhga kadar varabilir.'*

- Orgiit icin onemli olan seyler takdir edilmelidir. Takdir programlar1 ¢alisanlara
orgiit icin neyin Onemli ve degerli oldugunu ileten aracilardir. Bu nedenle Orgiitte
gelistirilmek istenen davraniglar tespit edilerek, takdir kriterleri olarak belirlenmelidir.
Boylelikle orgiitin ulasmay1 hedefledigi sonuglarla, takdir edilen sonuglar tutarl

olabilecektir.
- Cogu durumda tiim ¢alisanlara duyurulmalidir.
- Yaratic1 olmali ve geleneksellestirilmelidir.
- Takdir programlarini gelistiren ve uygulayanlar1 da icermelidir.

- Tlgiyi siirekli tutabilmek icin periyodik olarak yenilenmelidir. 193

2 A g k., s. 54-55.
Ak, s. 57.

*EREN; a.g k., s. 516.
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3.2.3. Oneri sistemleri

Oneri sistemleri, calisanlarin orgiitsel etkinlige faydali olacak fikirlerini

odiillendiren bir tesvik sistemidir.'*®

Sirket faaliyetlerinde iyilestirme saglayacak calisan
fikirlerini elde etmek, herhangi bir Oneri sisteminin amaci olarak tanmimlansa da bu
sistemlerin gercek amaci, bundan tamamen farklidir. Cogu 6neri sistemleri ¢alisanlara orgiit
ve yonetim tarafindan dikkate alindig1 hissini vererek ve yonetimin bir parcas: gibi planlar
yapmalarina olanak taniyarak onlarda sirket gururu ve baghlgl yaratmayi

hedeflemektedir.'”’

Oneri sistemlerinin temelini, isletme yararma olabilecek her tiirli Onerinin
sistematik bir gsekilde toplanip degerlendirilmesi olusturmaktadir. Calisanlarin 6zel
uzmanhga sahip olduklar1 konular yaninda, genel anlamda yasanilan deneyim ve bilgi
birikiminden dolay1 edindikleri ¢ok énemli potansiyeller bulundugu gozden kagirilmayip,
“isi en 1iyi yapan bilir” goriisii dogrultusunda calisanlardan gelecek bilgiler ve Onerilerin,

problemlerin ¢oziimiinde oldukca yardimei olan katkilar olarak algilanmasi gerekmektedir.
Oneri gelistirme sistemleri ile;
- Onemli-6nemsiz her 6nerinin ag1ga ¢ikarilmas,
- Tiim Onerilerin iletilmesi gerekliliginin yayginlastirilmast,
- Calisanlarin siirekli olarak caligma yontemlerini, is ortamlarini sorgulamalari,

- Calisanlarin igletme politikasin1 benimsemeleri amaglanmaktadir.

15 ZINGHEIM, SCHUSTER; a.g k., s. 192.

1% Wendell L. FRENCH; Human Resource Management, Houghton Mifflin Company, Boston, 1994, s.
408.

17 Yasuhiro MONDEN; Toyota Production System, Industrial Engineering and Management Press, USA,
1983, s. 126
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Oneri sistemleri tiim bireylerde var olan yararli olma istegiyle, 6neri yaratma
potansiyelini aktif hale getirerek, dinamik ve girisken calisanlarin olugsmasina Onciiliikk
etmekte, dolayisiyla isyeri verimliligini artiran ve toplam kalite yOnetiminin dogru

islemesine yardimci olan bir sistem olarak kendini gostermektedir.'*®

II. Diinya Savasi sonrasinda “Istatistiki Kalite Kontrol” kavramiyla birlikte
Amerikan tarzi Oneri sistemi de Japonya’ya girmistir. Amerika’dan ithal edilen ve
onerilerin sagladig1 ekonomik kazanimlarin dikkate alinip, ¢alisanlarin finansal olarak
odiillendirildigi ©neri sistemleri Japonlar tarafindan degistirilerek, katilimin sagladigi
motivasyonu On plana c¢ikaran yontemler haline doniistiiriilmiistiir. Diger bir deyisle
geleneksel bati tarzi dneri sistemleri, Kaizen Odakli Oneri Sistemlerinden (Kaizen-Oriented
Suggestion Systems — KOSS) iki temel boyutta farklilagmaktadir; yontemleri ve sonuglart.
Geleneksel bat1 tarzi Oneri sistemleri bilyiik buluslar i¢in c¢alisanlar tesvik etme amacini
tasirken, Kaizen Odakli Oneri Sistemleri kiigiik iyilestirmelerle ilgilidir. Bu amaca ulagmak
icin bu sistemlerde tiim calisanlar ve ekipler Oneri sunmaya tesvik edilir. Geleneksel

sistemler ise ¢cok daha bireyselci ve pasif bir tutum sergilenmektedir.'”’

Geleneksel oneri sistemlerinde ekiplerin sundugu oneriler sonucunda elde edilen
kazanimlar finansal olarak ekip iiyelerine dagitilmaktadir. Japon sirketlerindeki uygulama,
bu finansal ddiillerin ekip iiyelerine dagitilmasi seklinde degil, ekibin ortak bir aktivitesinde
—aktivie fonu- kullanilmak iizere ekibe verilmesi seklindedir.””® Bu aktivite fonu bireysel
gelisim, rekreasyon, ve diger aktivitelerin finanse edilmesi i¢in ekipler tarafindan
yonetilirler.””' Japon sirketlerinin uygulamalarindaki temel farklilik kollektif katilimi tesvik
etmesidir. Bu nedenle de ekip ¢alismasini tesvik eden bir 6neri sistemi bu sirketler i¢in en

uygun olanidir.

198 Ayse UNAL; “Caliganlarin Katilimi ve Oneri Sistemleri”, is Giic¢ Dergisi, Cilt. 5, Say1. 2, 2003, s. 3.

19 Ricardo RECHT, Celeste WILDEROM; “Kaizen and Culture: On The Transferability of Japanese
Suggestion Systems”, International Business Review, 7-22, 1998, s. 8.

200 A.ge.,s. 11.

201 BASADUR; a.g.m.,, s. 35.
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Bu iki Oneri sistemi arasinda onerilerin ddiillendirilmesi agisindan diger bir farklilik
ise, calisanlarin aldiklan odiillere yiikledikleri i¢sel degerdir. Japon calisanlart i¢in alinan
odiiliin asil 6nemi, ddiiliin temsil ettigi basaridir ve kabul edilen her bir oneri i¢in verilen
kiiciik bir odiil dogal karsilanir. Miikemmel bir ©neri biiylikk bir parasal odiille
odiillendirilebilir ancak bu, kural degil istisnadir. Bunun temelinde varolan diisiince agiktir;
Amerika ve diger bat1 iilkelerinin Oneri sistemlerini kullanmalarinin nedeni, verimliligi
artiracak onemli Onerileri gelistirmektir. Diger yandan Kaizen Odakli Oneri Sistemlerinde

her kabul edilen 6neri ddiillendirilmektedir.*

Iyi olusurulmus bir 6neri sisteminde calisanlarin kendilerine su sorular1 sormalar

istenir:
Nasil daha iyi hizmet verebiliriz?
Hatalar1 yok etmek i¢in ne yapabiliriz?

Bunu neden yapiyorum — gerekli mi?

Nasil tasarruf saglayabiliriz ve maliyetleri nasil azaltabiliriz?***

Oneri sistemleri sayesinde yonetim, orgiitiin etkinligini nasil gelistirecegine iliskin
calisan Onerilerinden yararlanma olanagi bulmaktadir. Ciinkii orta diizeyde bir ¢alisanin
bile 1skartalarin azaltilmasi, giivenlige iliskin tehlikelerin onlenmesi gibi konularda sayisiz
fikri olabilir. Bunun disinda Oneri sistemleri calisanlara, isin nasil yapilacagina dair
fikirlerini yonetime aktarma, yaratici yeteneklerini gdsterme ve fikirlerinin kabul edildigini

gdrme gururunu yasama olanagi taniyarak motivasyonlarini artirir.”

M Age.,s. 11-12,

% Wally WELLING; “Lloyds TSB Aims for Little Victories When Tapping Employee Creativity”, KM
Review, Vol. 6, Iss. 2, 2003, s. 3.

204 George STRAUSS, Leonard R. SAYLES; Personnel, The Human Problems of Management, Prentice
Hall, Inc., USA, 1972, s. 677.
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Karlarin artmasi, maliyetlerin azalmasi1 ya da miisteri iliskilerinin iyilesmesi, ¢calisan
onerilerinin sonuclarindan bir kagidir. Buna ek olarak sistemin orgiite sagladigi en 6nemli

kazang, yonetim ile ¢alisanlar arasindaki iletisimi gelistirmesidir.205

Baz1 sirketler calisanlarina, sirket sorunlarina katilmalart icin daha fazla olanak
tanimak amaciyla bu sistemleri kullanmaktadirlar. Calisanlarin sunduklar1 oneriler kabul
edildiginde, oneri sayesinde yillik elde edilen kazancin belli bir yiizdesi kendilerine nakit
olarak wverilir. Elde edilen kazancin ol¢iilmesinin zor oldugu durumlarda, 6rnegin
giivenlikle ilgili bir iyilestirme saglandiginda, standart bir miktar ya da asgari bir 6deme
yapilir.*®® Bessant ve Francis (1999), geleneksel 6neri sistemlerinde, nerinin sagladigi
kazancin belirli bir yiizdesinin ¢alisana parasal olarak verilmesi seklindeki uygulamanin
etkili olmadigini savunmaktadir. Bessant ve Francis’e gore bu uygulamalar orgiit icerisinde
sadece biiylik buluslar yaratacak fikirlerin Onerilmesini tesvik etmeye yoneliktir. Oysa
odiillendirme sistemi 6nerinin kendisinden ¢ok ¢alisan davranisini 6diillendirmelidir. Fikrin
niteligine ya da uygulanip uygulanmadigina bakilmaksizin her fikrin kiiciik de olsa

odiillendirilmesi diisiiniilmelidir.>”’

Wood (2003)’a gore calisanlarin 6nerilerinin ddiillendirilmesinde biiyiik miktarlarda
odiillerin kullanilmas: baz1 deavantajlar yaratabilmektedir. Herseyden once biiyiik odiiller
ekip calismasin engellemektedirler. Fikrin gelistirilmesi ve savunulmasi bireysel bir
aktivite iken, fikrin sekillendirilmesi ve tamamlanmasi ekibin ¢abasi sonucu
gerceklesmektedir. Bununla birlikte bireyler c¢ogunlukla biiyiikk odiilleri paylagmak
konusunda isteksizdirler ve bu nedenle de fikirlerini bir ekip ¢calismasi i¢inde sdylemekten

cekinirler.

Biiyiik odiillerin yaratabilecegi ikinci dezavantaj ise, biiyiik ddiiller orgiit tarafindan

sadece biiyiik fikirlerin istendigi gibi bir yanilgiya neden olduklari i¢in, muhtemel

*® BYARS, RUE; a.gk., s. 349.
% FRENCH; a.g k., s. 408.

27 KERRIN, OLIVER; a.g k., s. 325.
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katilmcilar  fikirlerinin  yeterince 1yi olmadigm diisiindiiglinden sisteme dahil
olmamaktadirlar. Bu da sisteme c¢alisanlarin etkin katilimi Oniinde bir engel
olusturmaktadir. Oysa yukarida da bahsedildigi gibi Oneri sistemlerinin ¢cok 6nemli bir

diger fonksiyonu da ¢alisan katilimini ¢clendirmektir.

Uciinciisii ise, calisanlarin sunduklari onerileri degerlendiren calisanlar, sistemin
onemli Olgiide yiikiinii tistlendikleri halde, 6diil dagilimindan adaletsiz bir pay aldiklarini

dijsiinebilmektedirler.208

Basarili bir oneri sistemi kurmanin ve uygulamanin kilit noktasi; tam olarak
sistemin nasil calistigin1 ¢alisanlara acik bir sekilde iletmektir. Calisanlar, sunduklar1 her
bir 6nerinin adil bir sekilde degerlendirildigine inanmalidirlar. Modern 6neri sistemlerinde
caligan fikirlerinin toplanmasi ile ilgili spesifik prosediirler mevcuttur ve onerileri gézden

geciren ve degerlendiren komiteler olusturulmustur.””

Iyi yonetilse bile 6neri sistemleri ile ilgili bazi kisitlar olabilmektedir. Calisanlar
onerileri karsiliginda verilen odiilleri yetersiz bulabilirler. Ozellikle cneri sayesinde elde
edilen yillik kazancin yiizde 10’unun Oneriyi sunan c¢alisana verilmesi, aym yil i¢in geriye
kalan %90’nin, gelecek yillar i¢cin ise kazancin %100 tiniin Orgiite kalmasi anlamina
gelebilecektir. Bunun disinda c¢alisanlar sunduklart onerinin kendilerine bir olumsuzluk
olarak dénmesinden de cekinebileceklerdir. Ornegin isgiicii sayisinin azaltilmasini iceren

bir &neri buna drnek verilebilir.>'’

Oneri sistemlerinin uygulanis1 ile ilgili olarak karsilasilan 6nemli sorunlardan biri
calisanlar1 Oneri sunmaya tesvik etmede yasanilan giigliiklerdir. Andrew Wood (2003)

calisanlarin 6neri sistemlerine katilimlarinin az olmasinin sebeplerini soyle siralamaktadir:

2% Andrew WOOD; “Managing Employees’ Ideas”, The Journal For Quality & Participation, 2003, s. 25-
26.

2 BYARS, RUE; a.g k., s. 349.

219 STRAUSS, SAYLES; a.g k., s. 678.
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Calisanlarin sistemin varligindan haberdar olmamasi,

Oneri sunma siireci hakkinda yetersiz bilgiye sahip olmalar1 veya siirecin

karmasikligi,
Yoneticilerin ¢alisanlar1 yeterince desteklememesi,
Calisanlarin fikirlerini sekillendirecek danismanliktan yoksun olmalari,

Sunulan fikirlerin 6diillendirilmesi ile ilgili bir uygulamanin yoklugu ya da tatmin

edici olmamasi,
Fikirlerin kabul edilip edilmedigine dair geri bildirimin ge¢ gelmesi,

Calisanlarin kendi fikirlerinin ¢calinacagindan korkmasi,

Baz1 calisanlarin kendi fikirlerini kendileri uygulama arzusunda olmalar1.”"

Oneri sistemlerinin uygulanmasina iliskin ©nemli bir hata da, uzun yillar bu
sistemlerin Orgiitiin stratejilerinden ayr1 olarak yiiriitiilmiis olmasidir. Maliyet tasarrufu
saglamak, etkinlik ve verimliligi artirmak gibi Oneri sistemleri ile saglanabilecek
gelismelerin orgiitler i¢in degerli olmasi dogaldir. Ancak sirket stratejilerine odaklanmayan

ve bu stratejilerle biitiinlesmeyen bir dneri sistemi yetersiz kalacaktir.*?

Geoffrey C. Lloyd (1999)’a gore bir Oneri sistemi ancak toplam kalite yonetimi
uygulamalarinin bir parcasi oldugunda etkili bir sekilde g;ahsacaktlr.213 Ideal bir toplam
kalite orgiitiinde iyilestirme saglayacak oneriler sunmak calisanlarin sorumluluklarinin bir
parcasidir hatta yaptiklari herseyi, her zaman iyilestirme gorevleri vardir. Bu nedenle

yaptiklar1 6nerilerin karsiliginda 6zel bir 6diil beklentisi icinde olmamalidirlar. Bu noktada

21 WOOD; a.g.m., s.23.

212 Geoffrey C. LLOYD; “Stuff The Suggestions Box”, Total Quality Management, Vol. 10, No. 6, 1999, s.
869.

213 LLOYD; a.g.m., s. 873.
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toplam kalite yonetimi ile Gneri sistemleri arasinda bir uysmazlik var gibi goriinmektedir.*'

Colin Pitts (1995) goriinen bu uyusmazliga karsilik toplam kalite yonetimi ile Oneri
sistemlerinin birbirlerini destekledigini savunmaktadir. Hemen hemen tiim yaklagimlar 6diil
miktarlar1 ile elde edilen kazanimlar1 bir sekilde iliskilendirmektedir ve bu da mevcut
durum ve iyilestirme ile ilgili olgiitler gerektirmektedir. Bu olciitler de toplam kalite
stireclerinin kritik belirleyicileri olmaktadir. Bunun &tesinde Oneri sistemleri calisan

kattliminin ilk admmidir.?"

Oneri sistemleri genelde bireysel ddiillerin kullanildig1 bir yapidir. Bir 6neri sistemi
icerisinde calisan fikirlerinin odiillendirilmesi konusunda karsilagilabilecek pek cok
problem vardir. Bunlardan ilki; gercekte hangi oOdiillerin c¢alisanlar1 bu sisteme dahil
olmalar1 konusunda tesvik ettigidir. Ikincisi ise, odiillendirmenin bireysel ya da ekip

bazinda yapilip yapilmamast ile ilgilidir.*°

Onerilerin yarar1 uygulamada goriililkten sonra, tesvik etmek amaciyla sistematik
odiillendirme de giindeme getirilebilmekte, bu da katilm konusunda motive edici
omaktadir. Nitekim Japon yOnetim modellerinde performans degerlendirilip
odiillendirmeye gec¢ilince calisanlara, onurlandirma anlamindaki plaket veya hediyeler
verilmektedir. Onurlandirma amaciyla verilen odiiller kisisel cabalarin takdir edilmesi
anlamina gelmekte, kisilerin kendi caligma alanlarim iyilestirmeye yonelik kiiciik cabalari
dahi Onemsenmektedir. Japonya’da yapilan bir arastirmada odiillerin %99’unun bash
basina bir ekonomik etkiye yol agmadigi, ancak topluluk iizerinde toplu bir etkiye yol actig

tespit edilmistir.

Kuskusuz isletmelerde Onerilerin parasal odiillerle desteklendigi Ornekler de
bulunmaktadir. Bir kisi veya grup, isletmede ©nemli olabilecek bir ekonomik deger

yaratirsa veya isletmeye kazandirirsa bunun parasal anlamda odiillendirilmesi s6z konusu

M PITTS; a.g k., s. 56-57.
B PITTS; a.g k., 5. 59.

216 KERRIN, OLIVER; a.g k., s. 325.
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olmaktadir. Ornegin Eyliil 1997°de Isvecli iki kagit iscisi iiretimin iyilestirilmesine yonelik
Onerileri karsiliginda 3,75 milyon isveg Kronu ile &diillendirilmistir. Odiil, sektorde bugiine

kadar ddenen en biiyiik odiilii olusturmustur.”"’

Son zamanlarda Oneri sistemleri ekip bazinda da uygulanmaktadir. Bu yaklagimda
ekipler fikir gelistirmek ve Oneri seklinde sunmak i¢in tesvik edilmekte ve

8

odiillendirilmektedirler.”'® Boylelikle bireysel bazda uygulanan geleneksel —oOneri

sistemlerinde oldugu gibi calisanlarin fikirlerini paylasmayarak kendilerine saklamasi ve

ekip calismasina bu anlamda engel olmas1 dezavantaji ortadan kalkmaktadir.*"

Bireyleri ekip caligmasina tesvik etmek ve onlarda isbirligi ruhunu gelistirmek
acisindan ekip bazinda uygulanacak oneri sistemleri etkili olacaktir. Bu da 6diillendirme
sistemleri  icerisinde ekip tarafindan sunulan Onerilerin  Odiillendirilmesiyle
saglanabilecektir. Baz1 orgiitler, ekip ¢alismasini desteklemek ve 6zendirmek amaciyla da
Oneri sistemlerini ekip bazinda uygulamaktadirlar. Bunun igin, ekip olarak sunulan
Onerilere verilen odiillerin miktarinin ya da calisanin sundugu oneri karsiliginda aldigi
puanin, bireysel Onerilere karsilik verilen odiillerden ya da puandan daha yiiksek olmasi
orgiitlerde uygulanan bir yontem olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu uygulamada ekibin
sundugu Onerilerin sonuglarina gore ekip iiyelerine, ekibin caligmasina katkilar: oraninda ya
da her iiyeye esit miktarda 6diil dagitilabilmektedir. Odiillerin dagitiminda ekip calismasina
iiyelerin katkis1 yada esit miktarda dagitilmas1 yontemlerinin hangisinin uygulanacagi ise,

Orgiitiin politikalari tarafindan belirlenecektir.

Oneri sistemlerinin uygulams1 ile ilgili orgiitler arasidan farkli uygulmalar
bulunmaktadir. Bu kapsamda incelenen bir otomotiv firmasinin Oneri sistemini ‘“‘puana
dayal odiiller” kapsaminda ele alarak uyguladig: tespit edilmistir. Firmada, iiriin kalitesi,

irliin maliyeti, verimlilik, zaman tasarrufu, kapasite gibi konularda calisanlardan gelen

T UNAL; a.gm., s. 5.
' FRENCH; a.g k., s. 408.

219 STRAUSS, SAYLES; a.g k., s. 678.

77



oneriler ilk amirleri tarafindan degerlendirilerek puanlandirilmaktadir. 5, 30 ve 80 puan
tizerinden degerlendirilen Oneriler i¢in puanlama kriterleri sdyledir: 5 puan; olumlu olup 30
ve 80 puanlik Oneri kriterlerini yerine getirmeyen Oneriler. Boylece firma, uygulanma
olasilig1 olmayan ancak nitelikli olan fikirleri de puanlayarak calisanlar1 6neri gelistirmek
konusunda tegvik etmektedir. Diger bir deyisle sadece sonuglar degil, cabalar da takdir
edilmektedir. 30 puan (iyi Oneri); uygulanabilir, 6neri konusu yukarida sozii gecen
konulardan biri olan, yatirimu bir yilda karsilayan nerilere 30 puan verilmektedir. 80 puan
(miikemmel ©neri) ise; yillik 2000 Euro getirisi olan Onerilerin aldig1 puandir. Buna ek
olarak, aylik yapilan degerlendirmeler sonucunda segilen en 1yi ii¢ 6neri 600 puan bonus

kazanmaktadir.

Calisanlarin sunduklar1 Onerler ilk amirleri tarafindan degerlendirildikten sonra
Siirekli 1yilestirme Rehberligine gonderilmektedir. Burada kayd: tutulan calisan oOnerileri
yil sonunda odiillendirilmektedir. Firmanin, sunulan onerilerden saglanan kazancin tamami
veya belirli bir yiizdesinin calisanlara dagitilmasi gibi bir uygulamasi bulunmamaktadir.
Bunun yerine ¢alisanlara yi1l boyunca sunduklar1 6neriler, kaizen ¢alismalari, kalite cemberi
uygulamasina katilimlar1 v.b. karsiliginda aldiklar1 puan toplamlarina gore hediye c¢eki
verilmektedir. Calisanlar hediye cekleri karsiliginda beyaz esya, bilgisayar, telefon, giyim
esyast gibi kazanimlar elde etmektedirler. Bunun yam: sira yillik olarak yapilan
degerlendirmeler sonucunda secilen yilin en iyi ii¢ Onerisine ise sirketin iist diizey
yoneticisi tarafindan silt verilmektedir. Sirket i¢i network agi, panolar v.b. sayesinde elde
edilen basarilarin tiim calisanlara duyurulmas: saglanmaktadir. Boylelikle calisanlarin hem

finansal olarak hem de takdir programlari ile 6neri sunmalar tesvik edilmis olmaktadir.
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4. ODULLENDIRME SISTEMININ TASARIMINDA ANAHTAR ROLE
SAHIP UNSURLAR

Odiillendirme sistemini, orgiit ici ve orgiit dis1 kosullar etkilemektedir. Bir orgiitte
odiillendirme stratejileri, politikalar1 ve siirecleri olusturulurken, Orgiit stratejisi ve
planlarinin, kiiltiirliniin, yapisinin, yonetim uygulamalarinin ve operasyonel siireclerinin

sistematik bir analizi ile ise baglamak gerekmektedir.220

4.1. Orgiit ici Unsurlar
4.1.1. Orgiit stratejisi

Cagdas yaklasimlara gore, odiillendirme sistemi, orgiit stratejileri belirlendikten
sonra olusturulmalidir.**' Buna gore stratejik planlar olusturulduktan sonra, bu planlarin
etkin bir sekilde uygulanabilmesi icin Orgiitiin, ne tiir bir insan kaynagina, érgiit iklimine ve
davranis sekline ihtiyaci olduguna odaklanmasi gerekmektedir. Daha sonraki adim ise,
dogru insanlar1 orgiite cekecek, dogru performansi giidiileyecek ve stratejileri destekleyici

bir 6rgiit iklimi ve yapisi yaratacak bir 6diillendirme sistemi olusturmaktir.”?

Orgiitte 6diillendirme stratejileri gelistirilmeden 6nce yapilmasi gerekenlerden biri
de; orgiitiin icsel acidan giiclii ve zayif yonleriyle digsal olarak firsatlar1 ve tehditlerinin

degerlendirildigi SWOT analizi yapmaktir.”?

Bir orgiitiin  6diillendirme  stratejisi
amaclarinin SWOT analizi ile degerlendirilmesi asamasinda sorgulanacak olan konular

Sekil 5’de 6zetlenmistir.

29 ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., s. 8.

! LUNDY, COWLING; a.g k., s. 297.

2 Edward E. LAWLER IIL; “The Strategic Design of Reward Systems”, Charles J. FOMBRUN, Noel M.
TICHY, Mary Anne DEVANNA,; Strategic Human Resource Management, John Willey & Sons Inc., New
York, 1984, (iinde), s. 129.

2 MANAS, GRAHAM; a.g k., s. 156.
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Sekil 5: Odiillendirme Stratejisi Amaclarimin SWOT Analizi ile

Degerlendirilmesi

Giiclii Yonler Zayifliklar
Insanlar sirketimize gekecek olan Calisanlarimiza sunduklarimizdan hangileri
i$gﬁcﬁnﬁ sey nedir? Dogru planlarimiz var m? piyasada rekabet¢i diizeyde degil?
Orgﬁte Sirkette kalmalarini ne saglayacak? Cahsanlanmlzm. ayrilma pedenleri nedir,
cekmek Katki saglgyanlarl nasil tammmliyor ve nereye ve neden gitmektedirler? .
odiillendiriyoruz? Istenen c¢iktilar ve odiiller arasindaki
Cabalarini istenen sonuglara nasil baglant1 acik degil mi? Hangi noktada degil?
yonlendiriyoruz?
Elinde Firsatlar Tehditler
tutmak Sirketimiz hangi konuda egsiz? Hangi temel becerileri kazanmak
Yetenekli isgiiciinii nasil ¢cekecegiz? konusunda giicliiklerimiz var?
Olanaklarimiz nasil rekabetci olur? Calisanlarimizi neden kaybediyoruz?
Cevremizdeki profilimiz nedir? Nereye ve neden gidecekler?
Motive En giiclii rakiplerimiz kimlerdir?
etmek Sunduklar1 olanaklar nelerdir?

Kaynak: Todd M. MANAS - Michael Dennis GRAHAM; Creating A Total Rewards Strategy,
AMACOM American Management Association, New York, USA, 2003, s. 156.

Sirket stratejisi 0zellikle, Orgiitsel sistemlerin olusturulmasinda bir rehber hizmeti
goriir, ¢iinkii Orgiitiin neyi basarmak istedigini, nasil basarmak istedigini ve etkin olmak
icin gostermesi gereken performans cesidi ve diizeyini belirgin hale getirir. Orgiitiin 6diil
stratejisinin de belirleyicisi, sirket ve insan kaynaklari stratejisidir.?* Dogru &diil
stratejisinin gelistirilebilmesi i¢in de, sirket stratejisinin yani1 sira su iki konunun derinligine
anlasilmas1 gerekmektedir; ¢alisanlarin bakis acilar1 ve degerleri ve de is ortamindaki temel
verimlilik faktorleri.”” Orgiitte 6diil stratejisi ile sirket stratejisi ve insan kaynaklari

stratejisi arasindaki iligki Sekil 6’da gosterilmektedir:

2* ARMSTRONG, a.g k., s. 87.

5 Barbara ESTES; “Critical Elements in Developing an Effective Reward Strategy”, Employment
Relations Today, Vol. 28, Iss. 1, Spring 2001, s. 51.
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Sekil 6: Odiil Stratejisinin Olusumu

Sirket strateiisi

:

Paydaslarin beklentilerini ve ihtiyaclarini karsilamak
Miisterilere katma deger saglamak

v
Insan kaynaklari stratejisi

v

Orgiitiin ihtiyag duydugu beceri sahibi, motive olmus ve orgiitsel
bagliligi olan insanlar1 kazanmak, gelistirmek ve orgiitte tutmak.

'
Odiil stratejisi

v

A

Orgiitiin ne istedigini tanimlamak

Istenen davranislar tesvik etmek ve desteklemek

Yiiksek kaliteli isgiictinii cekecek ve orgiitte kalmalarin1 saglayacak rekabetci 6diil politikalar
olusturmak ve siirdiirmek

Bireysel ve orgiitsel ihtiyaglar en iyi sekilde karsilayan 6diil karigimini igeren bir toplam 6diil
paketini orgiite uyarlamak.

Kaynak: ARMSTRONG:; a.g.k., s. 84.

Bir orgiitiin 6diil stratejisi Orgiitiin tiimiinii kapsayan odiillerin olusturulmasi i¢in
gereken prensipleri ve parametreleri tanimlar. Bu stratejiyi etkileyen pek ¢ok faktor vardir.
Bunlardan ilki; sirket stratejisidir. Bu, gercekte sirketin hangi iskolunda oldugunu belirler
ve sirketin icinde bulundugu cevredeki konumunu ve karsi karsiya oldugu rekabet
kosullarin1 dikkate alir. Sirket stratejisi, 0diil stratejisine yon veren insan kaynaklari
stratejisini belirler. Odiil stratejisinin bir diger belirleyicisi ise, hem sirketin hem de
caliganlarin kazanacagi bir felsefe (win-win felsefesi) yaratabilmek icin ihtiyaclar

konusunda hassas davranilmas1 gereken isgiictidiir.

Sirket stratejisinin Odiillendirme sistemi iizerindeki etkisi oncelikle sirketin temel
yetkinligi ve bunun nasil tammlandigi, ayrica da istenen performans diizeyi, performans

Olciileri gibi o6diil elemanlar: ile ilgili konularda, o6diil stratejisine ipuglart vermesi
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seklindedir.®® Burada onemli olan konu, sirket stratejisi ile odiil stratejisini
biitiinlestirmektir. Bunun anlami; orgiitiin amacina ya da misyonuna ulagsmasina etkin bir
sekilde katkida bulunabilmeleri i¢in, ikisini tek bir parca halinde birlestirmektir. Bunun
icin, Odiillendirme hedeflerinin, orgiit hedefleriyle ayni dogrultuda olmasina ve odiil
stratejilerinin, sirket planlarinda yer alan stratejik amaclara ulasmaya katkida bulunacak

sekilde tanimlanmasina dikkat etmek gerekir.

Odiil stratejilerinin sirket stratejisi ile dikey entegrasyonu ilk amac olabilir, ancak
odiil stratejilerinin ve bu stratejilerle ilgili olan, ise alma, gelistirme ve ¢alisan iliskileri gibi
diger siireclerin birbirlerini destekleyen siirecler olabilmesi icin yatay entegrasyonun
saglanmasi da gereklidir”’ Hem paydaslar hem de calisanlar icin deger yaratacak,
biitiinlesik bir insan kaynaklar1 yaklagiminin dort onemli bileseni vardir: Birincisi; insan
kaynaklarinin, kritik basar1 faktorlerine ulasmasini saglayacak yetenekleri orgiite saglamasi
gerekmektedir. Bu, giiclii bir insan kaynaklar1 planlamasi, ihtiya¢ duyulan yetenekleri
orgiite cekecek ve orgiitte kalmasini saglayacak politikalarin olusturulmasi ve egitim ve
gelistirme programlari ile saglanabilir. Ikincisi; insan kaynaklar orgiitsel basari igin tiim
calisanlarin  baghligin1 saglamalidir. Bunu; etkin iletisim programlari, isgiiciiniin
yetkilendirilmesi yoluyla katilmi ve giiclii bir Kkiiltiirle saglayabilecektir. Uciinciisii;
calisanlarin hem uzun vadeli hem de kisa vadeli basarilarla iliskisini kuracak programlar ve
Olciiler olusturmalidir. Bu, etkin bir sekilde hedef belirleme ve performans yonetim
sistemleri ile miimkiin olabilir. Son olarak; 6diillendirme sistemleri, kisith bir sekilde
parasal ddiillere odaklanmaktan ¢ok, gercekte ne istendigi ve neye deger verildigi mesajin

iceren degerleri calisanlara iletmelidir.”*®

226 7ZINGHEIM, SCHUSTER; a.g k., s. 15-16.

27 ARMSTRONG, a.g k., s. 88-89.
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Sekil 7: Stratejilerin Entegrasyon Siirecine iliskin Bir Model

SIRKET STRATEJiSI

|

Iyilestirme, Kalite, Operasyonel etkinlik, Uriin/Pazar gelistirme, Maliyet Liderligi

INSAN KAYNAKLARI STRATEJISI

|

Insan Kaynagi
Performans

Adiil Calisanlarin Gelisimi Yonetimi
Calisan Iliskileri

Kaynak: ARMSTRONG; a.g.k., s. 89.

Model, insan kaynaklar: stratejilerinin sirket stratejisinin degisik yonleri ile ilgili
olarak olustugu (dikey entegrasyon) gercegini yansitmaktadir. Odiil stratejisi ve performans
yonetimi stratejisinin her ikisi birlikte, insan kaynagi, gelisimi ve calisan iligkileri

stratejileri ile ayn1 dogrultudadir.

Yatay entegrasyonun anlami, odiillendirme sistemi ile performans yonetiminin,
diger insan kaynaklar1 siireclerini hangi yollarla destekleyebileceginin farkinda olmaktir.
Ornegin odiillendirme siirecleri, ise alma ve orgiitte kalma oranlari, beceri gelisiminin
tesvik edilmesi ve calisan iliskilerindeki tatminsizlik yaratan iklimin azaltilmasi gibi

siirecleri etkileyebilir.*’

Porter (1980), orgiite rekabet avantaji saglayacak ii¢ genel strateji onermektedir.

Bunlar; maliyet liderligi, iiriin c¢esitlendirme ve pazardaki bosluklara odaklanarak pazar

2 DOLMAT-CONNELL; a.g k., s. 46-47.

29 ARMSTRONG, a.g.k.,s. 89-90.
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paymi genisletme anlamma gelen odaklanma stratejisidir.*° Orgiitiin secmis oldugu
stratejilere uygun 6diil uygulamalarinin olmasi, daha yiiksek Orgiitsel performansa neden
olacaktir. Yapilan arastirmada, iiriin cesitlendirme stratejisi i¢in, daha yiiksek oOrgiitsel
performansa neden olan iic tiir ddiil belirlenmistir: (1) Bireysel performansa dayali sistem,
(2) calisanlar icin hisse senedi ile ortaklik, (3) ovgii gibi yonetici/liderlerden gelen diizenli

takdir ifadeleri ve degerlendirmeleri.23 !

Maliyet liderligi stratejisi i¢in uygun olan 0odiil uygulamalarinin ikisi, {iriin
cesitlendirme stratejisi ile aynidir. Yoneticilerin takdir ifadeleri ve c¢alisanlar icin hisse
senedi ile ortakli planlar1 her iki strateji i¢in de, daha yiiksek orgiitsel performansa yol agan
uygulamalardir. Bununla birlikte bu strateji icin énemli bir 6diil uygulamasi ise, bireylere
kendi islerinde karar verme ve denetim 6zgiirliigii veren “otonomidir”. Bu 6diil uygulamasi,
kalite literatiiriinde de desteklenmektedir (Deming (1982), Juran (1992) ve Crosby (1979)).
Ciinkii calisanlara islerinde daha fazla otonomi saglandiginda, bu onlara islerinde kalite ve

etkinligi artirmalar i¢in olanak yaratacak ve bdylece maliyetler azalacaktir.

Calismada, odaklanma stratejisi; odaklanma-maliyet liderligi ve odaklanama-iiriin
cesitlendirme stratejisi seklinde ayrilarak incelenmistir. Buna gore odaklanma-maliyet
liderligi stratejisi i¢in, yOneticilerden gelen diizenli takdir ifadelerinin Onemi
vurgulanmaktadir. Bu strateji ile pazardaki bosluklar1 yakalamak ve doldurmak mantig:
benimsendiginden, 6zel becerilere sahip calisanlarin orgiite ¢ekilmesi ve orgiitte tutulmasi

gerekebilecektir.””
4.1.2. Orgiit kiiltiirii

Orgiitsel performansi gelistirmenin anahtar noktalarindan biri; odiillendirme

sistemlerinin istenen oOrgiit kiiltiiriinii pekistirmesi ya da en azindan yaratilmak istenen

20 Richard S. ALLEN, Marliyn M. HELMS; “Employee Perception of the Relationship Between Strategy
Rewards and Organizational Performance”, Journal of Business Strategies, Vol. 19, Iss. 2, 2002, s. 116.

Bl Age.,s. 129.

22 ALLEN, HELMS; a.g.m., s. 130-131.
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kiiltiirle mevcut kiiltiir arasindaki farki azaltacak sekilde olusturulmus olmasidir.”* Diger
bir deyisle, her orgiitiin kendine 0zgii bir kiiltiirii vardir ve ddiillendirme politikalar1 ve

uygulamalar1 ya bu kiiltiire uymali ya da kiiltiirel degisime yardime1 olmalidir.”*

Calisanlarin uygun davraniglarinin takdir edilmesi ve odiillendirilmesi yoluyla
orgiitiin sahip oldugu degerler desteklenebilir. Bu, oOrgiit degerlerinin her birinin belirli
davranig sekilleri halinde tanimlanmasi ve bu davramglart sergileyen calisanlarin

odiillendirilmesiyle saglanabilir.”*

Odiillendirme sisemlerinin orgiit kiiltiiriine olan etkisinin yani sira tersine, orgiit
kiiltiiriiniin diillendirme sistemine olan etkisi de énemlidir. Orgiitte yapic1 ve destekleyici
bir kiiltiir hakimse, calisanlar risk almak konusunda daha az endise duyacaklardir ve boyle
bir orgiitte yapilan is kadar calisanlarin sahip olduklar1 degerler de odiillendirilecektir.
Tersine, hatalar1 ve calisan sikayetlerini cezalandiran, kisitlayici bir kiiltiir s6z konusu

oldugunda ise, orgiit iiyeleri inisiyatif almak konusunda cesaretsiz davranacaklardir.”*

Orgiit kiiltiiriiniin odiillendirme sistemini nasil etkiledigine dair su ornekler
verilebilir: Eger Orgiitte calisanlar arasinda, is ¢evresi onlara basarmak i¢in yeterli olanak
sagladiginda, takdir edildiklerinde, sorumluluk aldiklarinda ve kisisel gelisimleri
saglandiginda giidiilendiklerine dair bir inamis varsa, odiillendirme sistemi igerisinde
finansal odiiller kadar finansal olmayan odiillere de ©nem verilecektir, c¢alisanlarin

yetkilendirilmesi gibi.

Eger orgiitteki deger sistemi, paranin insanlari motive eden tek sey oldugu inanisi
tizerine kurulmussa, ¢alisanlar parasal olmayan 6diillere 6nem vermeyerek, parasal 6diillere

odaklanacaklardir. Eger daha fazla performans odakli bir kiiltiir isteniyorsa finansal

233 McADAMS; a.g.m., s. 18.
2% ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., s. 8.
5 DEEPROSE; a.g k., s. 19.

5 BOWEN, a.g.k., s. 84-85.
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odiillerin 6nemli bir boliimiinii, performansa dayali 6diil sekilleri olusturacaktir. Orgiitte
temel degerlerden biri kalite oldugunda, 6deme sekilleri yiiksek kalite standartlar1 ve

hizmet diizeylerine ulagsmay1 ddiillendirme seklinde olacaktir.

Bir orgiitte yiiksek diizeyde katihm varsa, bireyler ve ekipler bu oOrgiitte
odiillendirme sisteminin olusturulmasi siirecine katilacaklardir. Orgiit kiiltiiriinde ekip
calismasina ve oOrgiitle karsilikli anlasma cercevesinde bagimsizliga 6nem veriliyorsa,
performans degerlendirme siirecinde 360 derece degerleme yontemi kullanilabilecektir.”*’
Ayrica ekip calismasi ve isbirligi, orgiitte one ¢ikarilmasi gereken degerler ise, ekip odakl

odiillendirme uygulamalar1 ¢cok daha uygun olacaktir.”*®

Orgiit kiiltiiriinde yenilikci olmak 6nemli ise, ddiillendirme sisteminde yenilikgi
olmak, risk almak, Ogrenme ve degisim yonetiminde basar1 gibi konular Onem
kazanacaktir. Davranigsal normlar, informel ve agik yonetim tarzimi destekliyorsa bu,
odiillendirme siireclerinin acik ve informel olmasini giiclendirecektir. Orgiitteki otokratik
yonetim sekli, odiillendirme sistemi konusunda yetkinin, tepe yOnetiminde toplanmasi
sonucunu dogururken, demokratik yoOnetim sekli, yetkilerin alt kademelere yayilmasi

sonucunu doguracaktir.”*
4.1.3. Orgiit yapis1

Burns ve Stalker, orgiitsel hedeflere ulagsmak icin islerin orgiitlenmesinde énemli bir
ayirim yapmistir. Mekanik ve organik yapi. Mekanik yapi; yiiksek diizeyde
merkezilesmenin oldugu, big¢imsel, siki denetim ve yiiksek derecede standardizasyonun
varoldugu orgiit yapisimi ifade etmektedir. Tam tersine organik yapi; diisiik diizeyde
merkezilesme ve bicimsellik, diisiik standardizasyon ve genis denetimin varoldugu orgiit

yapisini yansitmaktadir. Bugiin orgiitlerde mekanik yapidan organik yapiya dogru bir gegis

7 ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., s. 8-9.
238 McADAMS; a.g.m., s. 19.

29 ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., s. 9.
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cabast vardir. Odiillendirme sistemleri, calisanlar1 organik yapiya uyumlastirmada
giidiileyici olabilir. Calisanlari, ekip calismasi, capraz fonksiyonel yap1 ve teknoloji
onceligi gibi karakteristikleri olan bu yapiya uyumlastirmak icin, hisse opsiyonlari, kar

paylasimu gibi geleneksel olmayan 6diil sekilleri kullanilmaktadir.**”

Calisanlarin yetkilendirilmesi ve kararlarin hat yoneticilerine yayilmasi geregine
inanan bir oOrgiitte, calisanlarin 6diillendirilmeleri ile ilgili kararlarin da alt kademelere

yayilmasi konusunda goniillii olunabilir.**!

Yiiksek diizeyde merkezilesmis bir 6rgiit, merkezilesmemis bir orgiite nazaran tiim
1§ tinitelerinde ayni 6diil uygulamalarina sahip olabilecektir. Eger bagli bulundugu iskolu
ile ilgili belirli bir sebepten dolay1 orgiit yiiksek performans ekiplerine dayali olarak
olusmus ise, ekip yapisim tesvik etmek icin ekip performansina odakli 6diil olanaklari
yaratmas1 gerekecektir. Iskolu geregi 6rgiit iinitelerinin siirekli yenilendigi ve artan yetki ve
sorumluluklarla rollerin siirekli degistigi bir orgiitte performans yonetimi ve Olciileri ¢cok

daha esnek olacak ve bunlar belirli bir isin sonuglarina odakli olacaktir.**?

Odiillendirme sistemini etkileyen orgiit stratejisi, kiiltiirii ve yapisi gibi faktorlere ek
olarak oOrgiit iklimi, orgiitte ihtiya¢ duyulan beceri ve yetkinliklerin neler oldugunun
belirlenmesi ve gelistirilmesi agisindan kullanilan teknoloji ve calisma yontemleri gibi

orgiit ici faktorlerden de s6z edilebilir.
4.2. D1s Cevre Unsurlar:

Orgiitiin 6diillendirme sistemi iizerinde etkili olan toplum, rakipler, devlet ve calisan
birlikleri gibi pek cok dis cevre faktoriinden soz edilebilir. Calisanlar1 6rgiite ¢cekmek ve

elinde tutabilmek konusundaki becerisi Orgiitin  dis goriintiisiinden  dogrudan

%0 Robert L. HENEMAN, Max M. FISHER, Katherine E. DIXON; “Reward And Organizational Systems
Alignment: An Expert System”, Compensation and Benefits Review, Vol. 33, No. 6, 2001, s. 20.

#I ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., s. 9.

#2 7ZINGHEIM, SCHUSTER; a.g k., s. 17.
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etkilenmektedir. Bunun i¢in, orgiitiin bulundugu endiistrinin ve gelecekteki potansiyelinin
anlagilmas1 gerekmektedir. Isgiiciiniin demografik ozellikleri anlagilirsa bu, orgiitsel
yasamin 6zelliklerinin belirlenmesinde kullanilabilir. Isgiicii piyasasinda rekabetci avantaj
saglayabilmek icin endiistrinin Ozelliklerinin tamimlanmas1 orgiite, Odiillendirme
programlarini ve/veya yoneticilerin bu programlari kullanma konusundaki becerilerini

degistirme olanag1 saglayacaktir.

Orgiit icin muhtemel bir calisan, sirketin iiriinleri, piyasadaki konumu, icinde
bulundugu endiistri ve iiriinii hakkindaki algis1 ve calisanlar1 odiillendirmek konusundaki
yetenegi ile ilgili bir fikre sahip olacaktir. Orgiitiin bu muhtemel ¢alisanlara, cabalari
karsiliginda ne verebilecegini acikca ifade edebilmesi igin, odiillendirme sistemini
olustururken bu 6zellikleri dikkate almasi gerekmektedir. Burada anlatilmak istenen sadece

para degil, bireyin alacag tiim i¢sel ve digsal 6diillerdir.**

Isgiicii piyasasiin durumu 6diillendirme sistemlerini etkileyen énemli bir dis faktor
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Nitelikli isgiicliniin azligit ve insan yasamindaki
karmagikligin artmasi, Odiillendirme stratejileri belirlenirken, isgiicli ihtiyaglar1 ve
onceliklerinin her seyden daha ¢ok dikkate alinmasi geregini ortaya ¢ikarmustir. Orgiitler
gereken yeteneklere sahip bireyleri orgiite ¢cekmek ve orgiitte kalmalarini saglamak i¢in
stirekli daha yaratici davranmaktadirlar. Calisan ¢ocuklarinin bakimi, saglik yardimlari,
yashh bakimi gibi kazanglar, isgiicli piyasasindaki bu degisime paralel olarak karsimiza
cikmaktadir. Bunun disinda giysi yardimlari, sirketin bilgisayarin1 kisisel amacla

kullanabilme gibi kazanglar da 6rnek verilebilir.**

Odiillendirme politikalari1 etkileyen dis cevre faktorlerinden biri, sirket
performansidir (sirketin bulundugu sehir veya baska yerdeki iinii, pazar payi, karliligi).
Bununla birlikte, i¢inde bulundugu rekabet kosullari, globallesme, diisen ya da sabit

enflasyon, niifusla ilgili degisim ve istihdam diizeyleri, ekonomik trendler, genel ya da

* MANAS, GRAHAM; a.g k., s. 42.

** ZINGHEIM, SCHUSTER; a.g k., s. 18.
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belirli bir kategorideki isgiicii piyasasindaki degisimler, kritik becerilerin eksikligi,

hiikiimet politika ve uygulamalari ve kanunlar sayilabilir.**

5. ODULLENDIRME SiSTEMLERININ OLUSTURULMASI VE iSLERLIK
KAZANDIRILMASI ACISINDAN iZLENMESI GEREKEN iLKELER

5.1. Basari icin Uyulmasi Gereken Ilkeler

Basarili odiillendirme sistemlerinin belirleyicileri iizerine yapilan bir arastirma,
orgiitiin su yeteneklerinin basar1 ya da basarisizlik konusunda belirleyici unsurlar oldugunu
ortaya koymaktadir: (a) orgiitiin hedef belirleme ve souglar1 6lgme konusundaki becerisi,
(b) kayda deger olciideki iicretlere sahip olmasi, (c) kayit tutma ve yonetsel becerisi, (d)
piyasa egilimleri ve kosullarina gore zamanlamasi, (e) odiillendirme sisteminin is
uygulamalartyla uyumu, (f) diger insan kaynaklar1 uygulamalar1 ile 6diillendirme
sisteminin uyumu, (g) adilligi, (h) yonetimin destegi. Bunlara karsin aym arastirmada,
sistemin olusturulmasindaki basar1 ve iletisimin etkinliginin, odiillendirme sisteminin

basarisini Snemli 6lciide etkilemedigi ortaya konmustur.**®

Odiillendirme sistemlerinin etkinligi icin uyulmasi gereken ilkeler soyle

siralanabilir:

Etkin bir ddiillendirme sistemi, oddiilleri performansla baglantilandiran sistemdir.
Orgiitte daha fazla calisan, daha fazla iireten ya da daha kaliteli ciktilar iireten bireyler,

diisiik performans sergileyenlere gore daha fazla 6diil almalidirlar.

Orgiitler digsal odiiller kadar, is zenginlestirme ya da is yasammin kalitesinin

artirilmasi gibi i¢sel 6diil olabilecek uygulamalari da sisteme dahil etmelidirler.

* ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., s. 11.

24 Charles H. FAY, Michael A. THOMPSON; “Contextual Determinants of Reward Systems’ Success: An
Exploratory Study”, Human Resource Management, Vol. 40, No. 13, Fall 2001, s. 222.
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Odiil dagitiminda kullanilan kriterler acik olmali ve iyi bir sekilde tanimlanmig
olmalidir. Calisanlar neye gore odiil alip alamayacaklarim bilmelidirler.”’ Orgiitiin
degerleri belirlenmeli ve ardindan hangi davramig ve ciktilarin bu degerleri ve amaclari
destekleyecegi ortaya konulmalidir. Daha sonra da bu davranis ve ¢iktilar 6diil kriterleri
icinde spesifik hale getirilmelidir. Bununla birlikte islevi ne olursa olsun tiim calisanlarin,
odiil kriterlerine ulasmak icin esit olanaklara sahip oldugundan emin olunmasi

gerekmektedir.**®

Uygun oldugunda farkli bireyler farkli muamele gérmelidirler. Farkli diizeylerde
performans sergileyen calisanlar ya da farkli ihtiyaclara sahip calisanlar ayni odiilleri
almamalidirlar. Ancak ayni zamanda da yonetim calisanlarin, odiillerin dagittminda esit

davranildigi algisina sahip olmalarini saglamalidir.

Orgiitsel odiiller benzer orgiitlerdekilerle karsilastirilmalidir. Nitelikli ve yetkin
calisanlar orgiite cekmek ve oOrgiitte tutmak isteyen orgiitler, rakiplerinin sundugu odiillerle

kiyaslanabilir diiller sunmalidirlar.®*’

Calisanlarin, performans ile 6diill arasindaki iliskiyi algilamasi isteniyorsa,
odiillendirme tiim calisanlara duyurulmalidir. Bu, c¢alisan1 tatmin etmesi avantajinin yani

sira, calisanin takdir ve sayginlik ihtiyacini da karsilayacaktir.

Odiillendirme sistemleri olusturulurken orgiite maliyeti de dikkate alinmalidir.
Orgiit agisindan bakildiginda en cok arzu edileni, daha diisiik maliyetli olan odiillendirme
sistemidir. Yiiksek maliyetli bir odiillendirme sistemi orgiitsel etkinlik ve etkililigi de

azaltacaktir.”"

T GORDON; a.g k., s. 147.
% DEEPROSE; a.g k., s. 36.
* GORDON; a.g k., s. 147.

20 ARNOLD, FELDMAN; a.g k., s. 342.
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Odiiller, basar1 gerceklestikten sonra miimkiin olan en kisa zamanda verilmelidir.
Pekistirme teorisine gore pekistiriciler istenen davranisin gergeklesmesinin hemen ardindan
verilmeli ve birey davranisi ile iliskilendirebilmelidir. Bu nedenle yonetici 6vgiileri bir
caligan i¢in ¢ok daha etkilidir, ¢iinkii genellikle herhangi bir seyi iyi yaptiktan hemen sonra

verilir ve calisan iyi is ile Ovgii arasinda iliski kurabilir.”'

Qdiiller calisanlar ve ekipler icin deger ve 6nem tasimalidir. Yonetim her zaman
caliganlarin tercihlerini bilmeyebilir. Bu amagla 6diillendirme sistemlerinin olusturulmasina

caliganlarin aktif katilimi saglanmalidir.

Win-Win felsefesi; odiillendirme sistemi, calisanlarin odiilii kazanmak icin
birbirlerini maglup etmeleri gerektigini diisiindiigii bir oyun seklinde olmamalidir.*>* Yazar
Aubrey Daniels’a gore “ayin elemani” gibi uygulamalar tek bir kazanana karsilik ayn1 anda
pek cok kaybeden ortaya ¢ikarmaktadir. Dahasi bu, kazanan i¢in bile rahatsizlik verici bir
durum olabilecektir. Bu nedenle orgiitler pek cok kazananin oldugu programlar
gelistirmeye calismalidir.”® Bu felsefeyi olusturmanin bir yolu da; 6rgiitte farkli birey ya

da ekiplerin kazanabilecekleri, yeterli say1 ve cesitte 6diillerin olmasi geregidir.”>*

Sadece sonuclar degil, cabalar da takdir edilmelidir.” Sonuglar kadar caliganlarin
cabalarinin da takdir edilmesi, orgiitte kiiltiirel bir degisimi destekleyecektir. Calisanlar
arasi rekabetten cok isbirligi yaratmak, sorumluluk almalarini tegvik etmek gibi davranigsal
degisimler, herhangi bir sonucun ortaya ¢ikmasi beklenmeden, ¢abalarin takdir edilmesi ile
desteklenebilir. Ayrica, orgiitsel Onceliklerin degismesi gibi calisanin kendi hatasindan
kaynaklanmayan bir nedenle basariyla sonuclanmayan bir proje icin ¢alisanin

odiillendirilmemesi adil olmayacaktir. Ayrica, uzun zaman alan bir proje i¢in ¢alisanlarin

1 KNOUSE; “Human Resources Management...”, a.g.k., s. 35.
2 KNOUSE; “The Reward and...”, a.g k., s. 135.

23 FRENCH; a.g k., s. 400-401.

24 KNOUSE; “The Reward and...”, a.g.k., s. 135.

255 A.ge.,s. 28.
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ilgisini ve heyecanini siirekli kilmak ancak cabalarin da odiillendirilmesi ile miimkiin

olacaktr.”®
Odiillendirme stratejisi sirket stratejisi ile uyumlastiriimalidir.

Odiillendirme politikalar1 orgiit kiiltiiriiyle uyumlu olmalidir ve bu politikalar,

orgiit kiiltiiriinii desteklemek veya degisimine yardimci olmasi icin kullanilabilmelidir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin diger fonksiyonlarinin, ©diill y6netimini
desteklemesi i¢in, birbirlerine olan etkilerini dikkate almaya yarayan biitiinciil bir yaklasim

gelistirilmelidir.

Hat yoneticilerinin hedeflerine ulasabilmeleri amaciyla, odiilleri kullanmalari
icin gereken yetenek ve yetkilerle donatilmalar1 gerekmektedir. Ancak bu yetenekleri
kullanabilmeleri ve gelistirebilmeleri icin egitilmeleri ve desteklenmeleri geregi de gozden

kaglrllmamahdlr.25 !

Odiil sistemleri ile ilgili bir diger ©nemli konu da; yoneticilerin isgiicii
piyasasindaki degisime cevap verebilmek icin sistem elemanlarinin siirekli degisime
ihtiyaci oldugunu anlamasidir.”® Bunun icin ddiillendirme sisteminin stratejik, yenilikci ve
biitiinciil bir siire¢ olarak goriilmesi ve yonetim tarafindan siirekli gelistirilmeye konsantre

olunmasi gerekmektedir.25 ?

6 DEEPROSE; a.g k., s. 48.
»7 ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., s. 6.

»% David BRIGHT, Frank NEEDHAM; “Choosing and Using Relevant Financial Reward Systems”,
Rosemary HARRISON, Human Resource Management Issues and Strategies, Addison-Wesley Publishing
Company, England, 1993, (icinde), s. 294.
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5.2. Basarisizhiga Yol Acan Nedenler

Orgiitte  6diillendirme ~ sistemlerinin  olusturulmasi ya da uygulanmasinda
basarisizliga neden olabilecek faktorlerden bazilar1 soyle siralanabilir: Endiistrinin
durumunu tahmin etmedeki basarisizlik; verimlilik ve kalite Olgiilerini, finansal
performansla karistirmak; odiillendirme sistemlerinin tiim c¢alisanlart kapsamasini
saglamadaki basarisizlik; oOdiillerin dagititminda, gerekli olan denetimci yetenekleri
olusturmadaki basarisizlik; odiillendirme sisteminin olusturulmasinda ihtiyac duyulan
orgiitsel girdilerin yoklugu; geribildirim saglamadaki basarisizlik; calisanlar1 odiilleri
kazanma olanaginin gercek olduguna ikna etmedeki basarisizlik; nakit ddiilleri tek secenek

s 1es . . 2
olarak sunmak ve 6diilleri zamanli vermedeki basarisizlik. 60

Tezin bu bolimiinde oOdiillendirme sistemlerinin genel c¢ercevesi c¢izilmeye
calistimistir. Bu kapsamda, 6diiliin tanimi, 6diillendirme sistemlerinin tarihgesi ve orgiitsel
siire¢ ve sonuglara etkileri ortaya konmaya calisilmistir. Bununla birlikte odiillendirme
sistemlerinin kuramsal alt yapisin1 olusturmasi bakimindan motivasyon teorileri ele
alinarak incelenmistir. Orgiitlerde ¢alisanlarin giidiilenmesinde kullanilan odiil tiirleri ve
bir orgiitiin odiillendirme uygulamalarin1 etkileyen orgiit i¢ci ve Orgiit dist unsurlar
incelenmistir. Son olarak da sistemlerin kurulmasi ve isletilmesinde basar1 ve basarisizlik

faktorleri aciklanmaya ¢alisilmistir.

29 ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., s. 6.

20 GORDON; a.g.k., s. 144.
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Tezin amaci, Odiillendirme sistemlerinin yapisal unsurlart ve siiregleri ile
calisanlarin orgiitsel adalet algilar1 arasindaki iliskinin belirlenmesidir. Bu amagla tezin
ikinci boliimiinde Oncelikle orgiitsel adalet kavramu, tiirleri, ortaya cikisi, orgiitsel ve
bireysel sonuclara etkileri gibi konular ele alinarak incelendikten sonra, odiillendirme
sistemlerinin yapisal unsurlar1 ve siirecleri ele alinacaktir. Son olarak bu iki degisken

arasindaki iliski ile ilgili olarak literatiirden elde edilen bilgiler aktarilmaya calisilacaktir.
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IKiNCi BOLUM
ODULLENDIRME SIiSTEMLERI iLE ORGUTSEL ADALET
ARASINDAKI ILiSKI

1. ORGUTSEL ADALET KAVRAMI VE TANIMI

Insanlik tarihinin her doneminde bilim adamlar1 “sosyal adalet’le
ilgilenmislerdir. Bu konudaki ilk yazinlarda; bir insanin digerlerine nasil davranmasi
gerektigi ve kaynaklarin bireyler arasinda nasil paylastirilmasi gerektigi tartisilmaktadir.
Bireylerin kendi amaclarin1 gerceklestirmek amaciyla bir topluluk igerisinde yasama
ihtiyaci, kaynaklarin bireyler arasinda dagilimi ve bireyler arasindaki iliskilerle ilgili

yasal diizenlemeler yapilmasi sonucunu dogurmustur.

Son yillarda sosyal adalet kavraminin Orgiitlere uyarlanarak, kazanimlarin
(outcome) (Ornegin odiiller ve cezalar) dagitimi, dagitim kararlarinin (diger karar
cesitlerinde olmasi gerektigi gibi) verilmesinde kullanilan prosediirler ve bireyler arasi
iligkileri yOneten sosyal normlar ve kurallarla ilgili olan “Orgiitsel adalet”

(organizational justice) kavrami gelistirilmistir.”"

Adalet kavramu ile ilgili olarak felsefe ve sosyal bilimciler arasinda tanimlama
farkliliklar1 oldugu gozlenmektedir. Felsefede adaletle ilgili kurallar ve normatif
tanimlar gelistirilmeye, etik kararlar verilirken uyulmasi gereken ilkeler ve standartlar
olusturulmaya calisilirken sosyal bilimciler ve 6rgiit bilimcilere gore bir davranigin adil
olmasi, bireyin o davranisi adil bulmasi ile ilgilidir. Bu, subjektif bir tanimlamadir ve

adaletin algisal bir durum oldugunu a¢iklamaktadir.*®*

Birey veya grubun elde ettigi bir kazanim —bu para ya da statii olabilir- adilligi
acisindan tartigilabilir. Adalet, bireyler arast iliskilerin ve grup siireclerinin

anlasilmasinda 6nemli bir kavramdir. Bu nedenle adaletin en az iki veya daha fazla

261 Robert FOLGER, Russel CROPANZANO; Organizational Justice and Human Resource
Management, Sage Publications Inc., USA, 1998, s. Xiii.

62 Agk., s XiV.
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tarafi ve baz1 kaynaklar1 icerdigi soylenebilir. Burada taraf bireyler olabilecegi gibi,
orgiitler gibi sosyal birimler, hatta uluslar olabilmektedir. Benzer sekilde s6z konusu
edilen kaynaklar da ekonomik ya da sosyal olabilmektedir.** Ornegin bir is, nadir ve

degerli bir kaynaktir.***

Adams (1965) esitlik teorisini, taraflardan birinin digerine sagladigi herhangi bir
sey karsiliginda bir seyler almasiyla ilgili olan “sosyal miibadele” (social exchange)
kapsaminda genis bir acidan ele almistir. Calisanlar da igverenleriyle bdyle bir
miibadele iliskisine sahiptirler. Calisanlar miibadeleye, esitlik terminolojisinde ¢alisanin
katkilar1 olarak adlandirilan zaman ve ¢abalarin1 koyarlar, bunun karsiliginda isveren
ticret gibi kazanimlar1 saglar. Adams’in burada sorguladigi; (a) bu tiir miibadeleleri
calisanlarin ne zaman ve neden adil ya da adaletsiz olarak algiladig (esitsizlik algisinin
onciilleri), (b) adaletsiz davranis hisseden bir ¢alisanin ne yaptigidir (esitsizlik algisinin

2
sonuclar).”®

Sosyal miibadele teorisi, ¢alisanlarin 6rgiite ve iistlerine kars1 tepkilerine aracilik
eden prosediir adaleti ve etkilesim adaleti gibi degiskenleri agiklamada yardimci
olabilmektedir. Ozellikle lider-iiye miibadelesi (Leader-member exchange) ve orgiitsel
destek algis1 (perceived organizational support) gibi sosyal miibadele degiskenleri,
bireylerin adalet yargilarimin isteki davranis ve tutumlarina etkisi iizerinde araci rolii

oynayabilmektedirler.

Lider-iiye miibadelesinde, miibadelenin devam etmesi icin her bir taraf, digeri
icin degerli olan bir seyleri sunmali ve taraflar miibadeleyi énemli olciide esit ve adil
gormelidirler. Orgiitsel destek algis1 ise, calisan-orgiit iliskisinin kalitesini
yansitmaktadir. Bu iligki bireyin oOrgiitii, calisanlarin katkilarina deger veren ve
calisanlarin 1iyiligini diisiinen bir oOrgiit olarak gormesi ile ilgilidir. Son yapilan

arastirmalarda bu iki degiskenin, orgiitsel adalet algisi ile ilgili olarak aracilik iligkisi

263 A.gk., s. XXi.

264 Russell CROPANZANO, Thomas A. WRIGHT; “Procedural Justice and Organizational Staffing: A
Tale of Two Paradigms”, Human Resource Management Review, Vol. 13, 2003, s. 9.

265 FOLGER, CROPANZANO; “Organizational Justice and...”, a.g.k., s. 2-3.
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oldugu tespit edilmistir. Manogran ve arkadaslar1 (1994), lider-iiye miibadelesinin,
etkilesim adaletinin Orgiitsel vatandashik davranisi, is tatmini ve Orgiitsel baglilik
tizerine etkisinde araci rolii iistlendigini tespit etmislerdir. Moorman ve arkadaslari
(1998) tarafindan yapilan arastirma, orgiitsel destek algisinin, prosediir adaleti ile
orgiitsel vatandashik davranisi arasinda araci oldugunu gostermektedir. Bu bulgular,
calisanlarin stleri ve Orgiitleri ile olan miibadele iliskilerinin kalitesine iligkin

yargilarinda adalet algilarinin énemli bir girdi olusturdugunu gostermektedir.*®°

Pek cok calisan icin ¢alistig1 Orgiitiin ve yoneticilerinden gordiigii muamelenin
adil ve esit olmasi temel bir kaygidir (Sheppard,Lewicki ve Minton,1992). Calisanlar
cogunlukla adaletle ilgili konulari, orgiitsel odiillerin adaletsiz bir sekilde yonetilmesi,
adaletsiz ¢alisan degerlendirmeleri gibi yoneticileriyle aralarinda catismaya neden olan
kaynaklar olarak tanimlamaktadirlar. Bununla birlikte baz1 arastirmalar gostermektedir
ki, pozitif adalet algist calisanlar arasinda isbirlik¢i davramiglara yol a¢maktadir.
Moorman’in (1991) adalet algisinin, Orgiitsel vatandaslik davramisini gelistirdigine
iliskin bulgular1 buna Ornek olarak gosterilebilir. Bu nedenle oOrgiitsel adalet
literatiiriinde yiiksek adalet algisinin, ¢alisanlarda pozitif tutum ve davraniglara neden

oldugu savunulmaktadir.”®’

Greenberg’e (2001) gore bireylerin adalete iliskin her zaman potansiyel kaygilari
vardir. Ancak bu potansiyel kaygi, ancak bazi durumlarda gercek bir kaygiya
doniismektedir. Bu durumlardan ilki, bireyin istenmeyen bir kazanim ya da sonug elde
etmesi durumudur. Birey uygulanan prosediirlerden istedigi kazanimu elde ediyor ise,
prosediiriin adil olup olmamasiyla ilgilenmemektedir. Tkinci durum, 6rgiitte ortaya cikan
bir degisimdir. Degisim, bireylerin adalet kaygilarin1 artirmakta ve adalet konusuyla
daha fazla ilgilenmelerine neden olmaktadir. Uciincii durum, kaynaklarm sinirh

olmasiyla ilgilidir. Orgiitte yeterince kaynak oldugunda, bunlarin nasil dagitildig

% Suzanne S. MASTERSON, Kyle LEWIS, Barry M. GOLDMAN, M. Suzan TAYLOR; “Integrating
Justice and Social Exchange: The Differing Effects of Fair Procedures and Treatment on Work
Relationships”, Academy of Management Journal, Vol. 43, Iss. 4, 2000, s. 738, 740.

27 Denise M. ANDERSON, Kimberly J. SHINEW; “Gender Equity In The Contex Of Organizational
Justice: A Closer Look At A Reoccuring Issue In The Field”, Journal Of Leisure Research, Vol. 35,
No. 2, 2003, s. 229.
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calisanlarca onemsiz olmaktadir. Buna karsin kit kaynaklarin paylasimi s6z konusu
oldugunda bireyler genel olarak adaletle oldugu kadar adaletin nasil tanimlandig ile de
ilgilenmektedirler. Dordiincii durum ise, bireyler arasindaki gii¢ farkliliklaridir.
Dolayisiyla bireyler icin adalet, baz1 kosullar altinda diger bireylere nazaran daha

onemli hale gelmektedir.268

Onceleri ¢alisanlarin yalniz elde ettikleri sonuclara iliskin degerlendirmeleri
orgiitsel adalet olarak diisiiniilirken daha sonra kullanilan yontemlerin ve kisiler arasi

269
Bunun sonucunda

davranislarin adil olmasinin da onemli oldugu tespit edilmistir.
orgiitsel adalete iliskin yaklagimlar da farklilagsmistir. Daha sonra yapilan ¢alismalarla
adaletin diger yonleri kesfedilmis ve bu konuda farkli kuramlar gelistirilmistir.””® Bu
kuramlar orgiitsel adalet kavraminin farkl tiirlerde ortaya ¢iktigi ile ilgilidir ve bu tiirler

asagida ele alinarak tanimlanmaya calisilacaktir.
1.1. Orgiitsel Adalet Tiirleri

Orgiitsel adaletle ilgili yazinda, orgiitsel adalet tiirleri ile ilgili olarak karsimiza
iki farkli siniflandirma ¢ikmaktadir. Bunlardan ilki; Orgiitsel adaleti birbirinden
bagimsiz ii¢ adalet tiiriinde incelemektedir: Dagitim adaleti (distributive justice),
prosediir adaleti (procedural justice) ve etkilesim adaleti (interactional justice) olmak
tizere. Bies ve Moag (1986), bireylerin adalet algisinin, bir prosediiriin uygulanisi
esnasindaki bireyler arasi iligkilere de bagl oldugunu belirtmekte ve bunu “etkilesim
adaleti” olarak adlandirmaktadirlar. Bies ve Moag’in aksine arastirmacilar (Orn,
Cropanzano & Greenberg, 1997), etkilesimle ilgili elemanlarin, tipki yapisal elemanlar
gibi prosediir adaletine iliskin algiy1 etkiledigini, bu nedenle de etkilesimsel ve yapisal

elemanlarin ayrilamayacagini savunarak, etkilesim adaletini prosediir adaletinin i¢inde

268 Jerald GREENBERG; “The Seven Loose Can(n)ons of Organizational Justice”, Jerald GREENBERG,
Russel CROPANZANO; Advances in Organizational Justice, Stanford University Press, California,
2001, (icinde), s. 246, 248.

% Doruk Uysal IRAK; “Orgiitsel Adalet: Ortaya Cikisi, Kuramsal Yaklagimlar ve Bugiinkii Durumu”,
Tiirk Psikoloji Yazilari, 7, 13, 2004, s. 25.

270 A.gm.,s. 27.
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ele almislardir.””' Buna gore diger bir simflandirma, etkilesim adaletini bagimsiz bir
adalet tiirii olarak degil, prosediir adaletinin bir bileseni olarak goren ve Orgiitsel
adaletle ilgili olarak iki tiirde siniflandirma yapan goriis; dagitim adaleti ve prosediir
adaleti olmak iizere. Burada ii¢ adalet tiirii de ayr1 basliklar altinda ele alinarak

tanimlanmaya c¢alisilacaktir.
1.1.1. Dagitim adaleti (distributive justice)

Dagitim adaleti bireyin elde ettigi kazanimlar veya dagilimlar ile ilgili adalet
algisidir. Bireyin performansinin diismesine (Greenberg, 1988; Pfeffer&Langton, 1993),
vazgecme davramigina girmesine (Pfeffer&Davis- Blake, 1992; Schwarzwald,
Kaslowsky& Shalit, 1992), calisma arkadaslariyla daha az isbirligi yapmasina
(Pfeffer&Langton, 1993), is kalitesini azaltmasina (Cowherd&Levino, 1992), calmasina
(Greenberg, 1990) ve stres yasamasina (Zohar, 1995) neden olabilir.

Birey dagitim adaleti yargisin1 verirken, bir kazanimin dogru, ahlaki ya da etik
olup olmadigin1 degerlendirmektedir. Dogrulukla ilgili objektif bir standart nadiren
oldugundan bu karara varmak goriindiigiinden daha zordur. Herhangi bir seyin dogru
olup olmadigina karar vermek i¢in insanlar kiyaslama yapmaktadir. Kiyaslama yapilan
diger kisi, standart olarak kabul edilmekte ve dagitim adaleti yargisi, karsilastirilan
diger kisi standardina gore verilmektedir. Ancak aymi iicreti alan iki kisinin de adalet
algisi, kiyaslama yaptiklart kisiler (standart kabul edilenler) farkli oldugunda

degisebilmektedir.”’?

Dagitim adaleti ile ilgili cogu agiklama, kazanimlarin adilliginin ekonomik ya da
aracsal yoniinii vurgulamistir. Dagitim adaletini “ekonomik kazanimlara gosterilen
tepkiler” olarak gormek yanlis degil ancak siirli bir bakis acisidir. Orgiitler
calisanlarina ekonomik deger tasiyan kazamimlardan ¢ok daha fazla sembolik deger

tastyan kazancglar dagitmaktadirlar. Greenberg (1988), bir calismasinda calisanlarin,

“' MASTERSON, LEWIS, GOLDMAN, TAYLOR; a.g.m., s. 739.

272 FOLGER, CROPANZANO; “Organizational Justice and...”, a.g.k., s. Xi-Xii.
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kendilerine prestijli bir ofis verilmemesi nedeniyle esitsizlik duygusu yasayabilecegini

tespit etmistir.

Bununla birlikte orgiitiin ¢alisanlarina sagladigi kazanimlar hem ekonomik hem
de sosyo-psikolojik deger tasimaktadir. insanlarin iicrete neden deger verdikleri iizerine
yapilan arastirmaya gore iicret, sosyal statii elde etme, kendine giiven duygusu yaratma

ve konfor anlamina geldigi i¢in degerlidir.

Orgiitsel birimlerde dagitim adaleti, ekonomik kazanimlara bireylerin
gosterdikleri tepkilerle eslestirilmistir. Bununla birlikte diger arastirmalar bireylerin
hem ekonomik hem de sosyo-psikolojik kazanclarla ilgili adillik degerlendirmesi
yaptigint gostermektedir. Dagitim adaletine bakis agisini sosyo-psikolojik kazanglarin
dagitmim1 da icerecek sekilde genisletmek, dagitim adaletini prosediir adaleti

kavramina yaklastlrmaktadlr.273
1.1.2. Prosediir adaleti (procedural justice)

Dagitim adaleti kaynaklarin calisanlar arasinda dagitilmasina iliskin adalete
odaklanmasina karsin prosediir adaleti, bu dagitim kararlarinin verilmesinde kullanilan

prosediirlerin adaletine odaklanmaktadir.”™

Prosediir adaleti, kazamimlarla ilgili
kararlarda kullanilan metodlar, mekanizmalar ve siireclerle ilgili adalete isaret
etmektedir. Bu adalet tiirli, karar verme siireci, ¢atismanin ¢éziimlenmesi siireci ya da
bir orgiitteki kaynak dagitimi siireci gibi siireglerin yonetilmesindeki dogru yontemlerle

ilgilidir.””

Bir odiil dagitim prosediiriiniin - adilligine iligkin olarak, Leventhal’in
(1976,1980; Leventhal, Karuza ve Fry,1980) prosediir adaleti teorisinde belirttigi adil

prosediirlerin alt1 6zelligi; kisiler arasinda tutarli, onyargidan uzak, dogru bilgiye dayali,

23 Russell CROPANZANO, Maureen L. AMBROSE; “Procedural and Distributive Justice Are More
Similar Than You Think: A Monistic Perspective and a Research Agenda”, Jerald GREENBERG, Russel
CROPANZANO; Advances in Organizational Justice, Stanford University Press, California, 2001,
(icinde), s. 123.

" Jerald GREENBERG; “Reactions to Procedural Injustice in Payment Distributions: Do the Means
Justify the Ends?”, Journal of Applied Psychology, Vol. 72, No. 1, 1987, s. 55.

275 FOLGER, CROPANZANO; “Organizational Justice and...”, a.g.k., s. 26.
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hatalar1 diizeltebilen, tiim alicilarin isteklerini temsil edebilen, etik standartlara dayali

kaynak dagilimiyla karakterize edilebilir.”’®

Burada tutarhilik, dagitim kurallarinin
uygulanisinda kisiler arasinda ve zamana gore tutarli olunmasini ifade etmektedir.
Onyargidan uzaklik, karar verme siirecinde kisisel ¢ikarlarm ©nlenmesi anlamina
gelirken, dogru bilgiye dayali olmak, dagitim kararlarinda kullanilan bilgilerin
dogruluna isaret etmektedir. Prosediiriin hatalar1 diizeltebilme 6zelligi, kararlar
diizeltebilme ya da degistirebilme olanagini saglamasiyla ilgilidir. Temsil edebilme
ozelligi ise, Thibaut ve Walker’in siire¢ kontroliinde oldugu gibi, dagitim kararindan
etkilenecek olan tiim taraflarin goriislerinin karar verme siirecinde temsil edilmesini

ifade etmektedir. Prosediirlerin etik olma 6zelligi, dagitim kararlarinin bireylerin etik

degerleriyle uyumlu olmasi anlamia gelmektedir.”’”’

Adalet arastirmalar1 genellikle, kazanimlar ve bu kazanimlara neden olan
siirecleri iceren miibadele iliskileri iizerinde durmaktadir.””® Calisanlarin kazanimlarin
dagitilmasina ve bu dagitimi saglayan prosediirlere karsi tepkileri arasinda nasil bir
iliski oldugu orgiitsel adaletle ilgili aragtirmalarin konusu olmustur. Burada ilk soru,
calisanlarin prosediirlere iliskin adalet algilarinin, kazanimlara iliskin algilarini nasil
etkiledigi ile ilgilidir. Prosediirlerin, dagitim adaleti yargisi tizerinde énemli bir etkiye
sahip oldugu aciktir. Leventhal’a (1976) gore adil olmayan prosediirler, ¢alisanlarca adil
algilanacak kazanimlara neden olamamaktadirlar.””® Leventhal’a gore prosediir adaleti,
orgiitte dagitim adaleti olugturmanin ve siirdiirmenin 6n kosuludur. Greenberg (1987)
tarafindan yapilan arastirma bulgular1 Leventhal’in goriisiinii desteklemekte ancak
prosediir adaletinin sadece, kazanimlarin diizeyi diisiik oldugunda dagitim adaletinin bir

on kosulu oldugunu géstermektedir.280

27 GREENBERG; “Reactions to Procedural...”, a.g.m., s. 55.

2" Foard F. JONES, Vida SCARPELLO, Thomas BERGMANN; “Pay Procedures-What Makes Them
Fair?”, Journal Of Occupational and Organizational Psychology, Vol. 72, Jun 1999, s. 131.

¥ CROPANZANO, WRIGHT; a.g.m., s. 9.
2% GREENBERG:; “Reactions to Procedural...”, a.g.m., s. 56.

280 A.g.m.,s. 59.
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Ikinci konu ise, bunun tersine elde edilen kazanimlarin bu kazanimlar1 belirleyen
prosediirlerin adilligine iliskin algiy1 nasil etkiledigi ile ilgilidir. Bu, dagitim adaleti
algilamasinda bencil egilim diye adlandirilan (Greenberg,1983), biiyiikk kazanimlarin
kiiciik kazanimlara gore calisanlarca daha adil algilanmasiyla aciklanmaktadir. Bu
konuda yapilan aragtirmalarin bazilar1 ¢alisanlarca istenen kazanimlarin, prosediirlerin
de adil algilamlmasini sagladigi yoniinde olmasina karsin (LaTour,1978; Tyler ve
Caine,1981) digerleri calisanlarca, istenen kazamimlarin elde edilmesinin prosediir

adaleti algisini etkilemedigi yoniindedir (Lind ve ark,1980).%*'

Baz1 aragtirmacilar, etkilesim adaletini bagimsiz bir adalet tiirii olarak degil,
prosediir adaletinin bir bileseni olarak gormektedirler. Bu bakis acisina gore prosediir
adaletinin iki bileseni vardir; yapisal ya da formel bileseni (Leventhal’in adil
prosediirlerin alt1 6zelligini temsil eden bilesen) ve sosyal bileseni (etkilesim adaletini
temsil eden bilesen).”® Burada yapisal bilesen formel politikanin bir parcasidir ve karar
adimlarini belirler.” Bu bilesen, calisanlar tarafindan adil olarak algilanabilmesi igin
kararlarin nasi/ verilmesi gerektigi ile ilgilidir. Orgiitsel kararlarin adil algilanabilmesi
icin Greenberg ve Baron (2000) yapilmasi gerekenleri soyle 6zetlemektedirler: (1) karar
verme prosediirleri i¢inde ¢alisanlara s6z hakk: verilmesi, (2) hatalarin diizeltilmesi i¢in
olanak taninmasi, (3) kural ve politikalarin tutarl bir sekilde uygulanmasi, (4) kararlarin

Onyargidan uzak verilmesi.

Sosyal bilesen ise, kisiler arasi tavirlara isaret etmektedir.”® Prosediir adaletine
iliskin algilamalar1 aciklamada yapisal unsurlar 6nemli olmasina karsin yeterli
degildirler. Prosediir adaletinin bir de sosyal yani vardir. Diger bir deyisle bireyler

prosediirlerin adil olup olmadiklarina iliskin yargiya varirken, kisiler arasi iliskilerin

2! GREENBERG; “Reactions to Procedural...”, a.g.m., s. 56.
282 FOLGER, CROPANZANO; “Organizational Justice and...”, a.g.k., s. XXiV.
3 CROPANZANO, WRIGHT; a.g.m., s. 10.

284 Terald GREENBERG, Robert A. BARON; Behavior In Organizations, Prentice Hall Inc., New
Jersey, USA, 2000, s. 146.

5 CROPANZANO, WRIGHT; a.g k., s. 10.
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kalitesini de dikkate almaktadirlar. Prosediir adaletinin bu boyutu etkilesim adaleti

olarak adlandlrllmlstlr.286

Prosediir adaletinin boyutlar1 ve bilesenleri halen literatiirde tartismalidir. Blader
ve Tyler (2003), prosediir adaletini dort bilesenden olusan bir yap1 olarak tanimlayarak,
yeni bir kavramsal cerceve gelistirmektedirler. Blader ve Tyler’in “Prosediir Adaletinin
Dort Bileseni Modeli”, bireylerin deneyimlerine ve prosediirlere iligkin adillik
degerlendirmesi yaparken kullandiklari kriterleri siniflandirmaktadir. Modelde prosediir
adaletinin iki boyutu ele alinmaktadir; adalet sekilleri ve adaletin kaynagi. Adaletin
birinci sekli, kararlarin nasil alindigi, ikincisi ise davramslarin kalitesi ile ilgilidir.
Adaletin kaynagi boyutu ise, calisanlarin prosediir adaleti yargilarin1 sekillendiren
deneyimlerinin kokenini yansitmaktadir. Modele gore adaletin kaynaklarindan birincisi;
orgiitiin resmi kural ve prosediirleriyle ilgili olan formel temeller, ikincisi ise;
calisanlarin yetkililerle (patronlar, departman yoneticileri gibi) yasadigi deneyimlele

ilgili olan informel temellerdir.”*’
Yukarida aciklanan dort bilesen modeli Tablo 2°de 6zetlenmistir:

Tablo 2’ de birinci ve dordiincii alanlarda yer alan “formel karar verme
siirecleri” ve “davramiglarin  informel kalitesi” geleneksel prosediir adaleti
arastirmalarinin konularidir. Blader ve Tyler, daha Once literatiirde tanimlanmayan,
(Tablo’da iki ve lciincii alanlarda yer alan) “davraniglarin formel kalitesi” ve “karar
verme siireclerinin informel kalitesi” bilesenleriyle prosediir adaleti ile ilgili yeni bir

kavramsal ¢erceve olusturmaktadirlar.

% GREENBERG, BARON; a.g k., s. 147.
27 Steven L. BLADER, Tom R. TYLER; “What Constitutes Fairness in Work Settings? A Four —

Component Model of Procedural Justice”, Human Resource Management Review, Vol. 13, 2003, s.
113, 115.
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Tablo 2: Adaletin Dort Bileseni Modeli

ADALETIN KAYNAKLARI
PROSEDUREL Kurallar Amirin Davramslar:
ELEMANLAR (Formel) (Informel)
Karar Verme Siireclerinin 1 3)
Kalitesi Karar verme siireglerinin formel | Karar verme siireclerinin
kalitesi informel kalitesi

Davramslarin Kalitesi (2) )

Davraniglarin formel kalitesi Davranislarin Informel
kalitesi

Kaynak: Steven L. BLADER — Tom R. TYLER; “What Constitutes Fairness in Work Settings?
A Four — Component Model of Procedural Justice”, Human Resource Management Review, Vol. 13,
2003, s. 117.

Davraniglarin  formel kalitesi: Calisanlara ne sekilde adil davranilacaginin
belirlenmesinde orgiitiin formel kurallar1 rol oynamaktadir. Ornegin 1k, cinsiyet v.b.
ayirim yapilmasini engelleyen orgiit kurallar1 vardir. Yonetici davraniglarina isaret eden
formel kurallar ¢alisanlarin elde ettikleri kazamimlarla ilgili degildir, ancak bireyin

orgiite iliskin yargilarinda kritik rol oynamaktadir.

Karar verme siireglerinin informel kalitesi: Iki sekilde ortaya ¢ikabilir. Birincisi;
yetkililer formel kural ve prosediirleri dikkate almadan karar vererek bu siirecin
kalitesini etkilemektedirler. Ikincisi ise; orgiitin formel kurallari karar verme
durumlarinda karsilasilabilecek tiim olasiliklar1 kapsamazlar. Diger bir deyisle karar
verme siireclerinde bazi spesifik durumlara iliskin yOneticilere yol gosterecek formel

kurallar yoktur.

Blader ve Tyler bu dort bilesenin tiimiiniin, calisanlarin prosediir adaleti
yargilarina etki edecegini savunmaktadir. Diger bir deyisle calisanlar, su iki durumu
ayiracaklardir: (1) Prosediir adaletinin formel ve informel boyutu, (2) grup iiyelerinin

grup i¢inde yasadiklar1 davranislarin kalitesi ve karar verme siireclerinin kalitesi. 288

8 A.gm.,s. 117-118.
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1.1.3. Etkilesim Adaleti (Interactional Justice)

Bies’a gore Kkisilerin karar verme siireclerinde kullanilan prosediirlerle
ilgilendikleri kesindir, ancak bunun yaninda bireyler arasi karsilikl iliskide gordiikleri
muameleyle de ilgilenmektedirler. Bies kisilerin bu ilgisini “etkilesim adaleti” olarak

adlandirmaktadir.”®

Etkilesim adaleti, bireyler aras1 davranis kalitesini ifade etmektedir. Etkilesim
adaleti, dagitim adaleti ve prosediir adaletinden bagimsiz olarak iiciincii bir oOrgiitsel
adalet tiirii olarak ortaya atilmasina karsin (Bies, 1987; Bies&Moag, 1986), bugiin
prosediir adaletinin bir bileseni ya da bir yoni olarak anilmaktadir.
(Cropanzano&Greenberg, 1997; Greenberg, 1990; Tyler&Bies, 1990). Bu konuda hala
gorlis birligi olmamasina ragmen bazi arastirmalar, etkilesim adalet sonuglar ile
prosediir adaleti sonuclar1 arasinda yiiksek diizeyde korelasyon oldugunu ortaya

cikarmislardir.

Ister prosediir adaletinin bir bileseni isterse bagimsiz bir adalet tiirii olarak
etkilesim adaletinin ki boyutu vardir (Brockner&Wiensenfeld,1996;
Cropanzano&Greenberg,1997). Birincisi “kisiler aras1 duyarlilik”tir. Ikincisi ise,
“aciklamalar” ya da “sosyal sorumluluk”(social accounts) boyutudur.*® Bunlardan ilki,
kararin uygulanmasindan sorumlu olan kisilerin, karardan etkilenen bireylere nazik ve
saygin davramp davranmamasiyla ilgilidir. Ikinci boyut ise, dagitim kararmin altinda
yatan mantigin, kararin etkiledigi bireylere acik ve yeterli derecede aciklanip
aciklanmamas ile ilgilidir.*' Bireyler istenmeyen bir sonugla ilgili kendilerine yeterli

bir aciklama yapildiginda daha toleransh olabilmektedirler.”*?

2 Robert J. BIES; “Interactional (In)Justice: The Sacred and the Profane”, Jerald GREENBERG, Russel
CROPANZANO; Advances in Organizational Justice, Stanford University Press, California, 2001,
(icinde), s. 91.

*0 FOLGER, CROPANZANO; “Organizational Justice and...”, a.g k., s. XXiV.
#! ANDERSON, SHINEW; a.g.m., s. 230.

2 CROPANZANO, WRIGHT; a.g.m., s. 10.
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Etkilesim adaleti ve prosediir adaleti, kaynaklarinin farkli olmasindan dolayi
bireylerin bu adalet tiirlerine tepkilerinin yoniinii de farklilastirmaktadir. Cropanzano,
Byrne, Bobocel ve Rupp (2001) tarafindan yapilan arastirma gostermektedir ki; insanlar
diger bireylerin etkilesim adaletini ihlal etmesi ve Orgiitiin prosediir adaletini ihlal
etmesine duyarhidirlar. Bu sonugtan, sosyal etkilesimler diger bireyleri igerirken,
prosediirler dogal olarak orgiit politikalarindan gelmektedir.293 Yani bireyin etkilesim
adaletine iligkin algisimi diger bireyler etkilerken, prosediir adaletine iliskin alg1 orgiitiin

politikalar1 tarafindan belirlenmektedir.
1.2. Greenberg’in Adalet Tiirleri Simflandirmasi

Adalet literatiiriinde etkilesim adaletinin, dagitim adaleti ve prosediir adaletinden
ayr bir adalet tiirii ya da prosediir adaletinin bir bileseni olarak kabul edilmesi adalet
tiirlerinin tanimlanmast konusunda bir karigiklik yaratmaktadir. Greenberg’e (1993)
gore bu karnisikligin nedeni teorisyenlerin, iki adalet tiirliniin (dagitim ve prosediir
adaleti) sosyal belirleyicilerini acgik bir sekilde tanmimlamamis olmalaridir. Bagka bir
deyisle literatiirde adaletin sosyal belirleyicilerinin prosediirlerle iligkili yoni
vurgulanirken, dagitimla ilgili yonii eksik birakilmigstir. Bu diisiinceden hareketle
Greenberg’in siniflandirmas1 sosyal belirleyicileri dagitim ve prosediir adaleti

ayirimiyla birlestirerek bu belirleyicilerin roliinii a¢ik hale getirmektedir.

Siniflandirmada, (a) adalet kategorisi —prosediirlerle ilgili ve dagitimla ilgili- ve
(b) adaletin belirleyicileri —yapisal ve sosyal- olmak {izere iki bagimsiz boyut
tanimlanmaktadir. Adalet kategorisi boyutunda daha once de agiklanan dagitim adaleti
ve prosediir adaleti yer almaktadir. Yapisal ve sosyal belirleyiciler arasindaki ayirim ise
adil davramisin kaynagi ile iliskilidir. Yapisal belirleyiciler, bireyler arasi karsilikli
etkilesimin gerceklestigi cevresel kosullar1 ifade ederken, sosyal belirleyiciler bireylerin

davranislar ile ilgilidir.

Bu iki boyutun capraz olarak birlestirilmesiyle ortaya ¢ikan siniflandirma Tablo

3’ de gosterilmektedir.

* Jerald GREENBERG:; “Setting The Justice Agenda: Seven Unanswered Questions About “What, Why
and How””, Journal Of Vocational Behavior, Vol. 58, 2001, s. 212.
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Tablo 3: Adalet Tiirleri Siniflandirmasi

Adalet Kategorisi
E Prosediir Adaleti Dagitim Adaleti
S
=
= Yapisal Sistematik Adalet Sekilsel Adalet
g Belirleyiciler ) ) ) ] )
= (Sistematic Justice) (Configural Justice)
2
§ Sosyal Belirleyiciler Bilgiye Dayal1 Adalet Kisileraras1 Adalet
(Informational Justice) (Interpersonal Justice)

Kaynak: Jerald GREENBERG:; “The Social Side of Fairness: Interpersonal and Informational
Classes of Organizational Justice”, Russell CROPANZANO; Justice in the Workplace: Approaching
Fairness in Human Resouce Management, Lawrence Erlbaum Associates, Publishers, New Jersey,
1993, (i¢inde), s. 83.

Tabloda da goriildiigii gibi iki bagimsiz boyutun birlestirilmesiyle ortaya dort
adalet smifi ¢ikmaktadir. Bunlardan “sistematik adalet”, yapisal belirleyiciler yoluyla
olusan prosediir adaleti atlg1s1d1r.294 [k prosediir adaleti aragtirmalar1 bu sinifta yer alan
adalet algisiyla ilgilidir. Ornegin Thibaut ve Walker’a (1975) gore prosediir adaleti icin,
anlasmazliga diisen taraflara siire¢ kontroliiniin verildigi bir kosul yaratmak
gerekmektedir. Leventhal’in (1980) adil prosediirlerin 6zelliklerine iliskin goriisii de
sistematik adalet simifinda yer almaktadir. Ciinkii prosediirlerin sahip olmas1 gereken
ozellikler, calisanlarin prosediir adaleti algisinin yiiksek olmasi i¢in gerekli yapisal

kosullara isaret etmektedir.

“Sekilsel adalet” sinifinda yer alan adalet algis1 ¢cogunlukla sosyoloji (6rnegin,
Tornblom) ve sosyal psikoloji uzmanlar1 (Deutsch, 1975) tarafindan arastirilmistir ve
kaynak dagitim modelleriyle ilgilidir. Orgiitte odiillerin dagitimi ya esitlik, esit

paylasim, ihtiya¢ gibi sosyal normlara gore ya da bazi amaglara (6rnegin, verimliligi

2% Jerald GREENBERG; “The Social Side of Fairness: Interpersonal and Informational Classes of
Organizational Justice”, Russell CROPANZANO; Justice in the Workplace: Approaching Fairness in
Human Resouce Management, Lawrence Erlbaum Associates, Publishers, New Jersey, 1993, (i¢inde),
s. 82-83.
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artirmak veya catismay1 onlemek) ulagsma istegine gore yapilandirilmaktadir. Tiim bu

yontemler dagitim adaleti algisini etkileyen yapisal kosullardir.

“Bilgiye dayali adalet” kavramu, prosediir adaleti algisinin sosyal belirleyicilerini
ifade etmek icin kullanilmistir. Bu, kisilere prosediirlere iliskin bilgi saglama olarak

goriilebilir. Dolayistyla bilginin paylasilmasi, bu adalet algisin1 artirmaktadir.””

“Kisiler aras1 adalet” smifi Greenberg’in vurguladigi, dagitim adaleti algisinin
sosyal yoOniidiir. Kazanimlara neden olan prosediirlere iligkin bilgiye odakli olan
“bilgiye dayali adalet”in tersine kisiler aras1 adalet dogrudan kazanimlarin sonuglarina
odaklanmaktadir. Greenberg’in (1991) performans degerleme ile ilgili yaptig1 ¢calisma
buna ampirik destek saglamaktadir. Calismada, kisilere performans degerlemeye iliskin
aciklama yapilmasi (bilgiye dayali adalet) ile bu agiklamalarin, sonuctan duyulan
pismanlik iizerine olmas1 (kisiler arasi adalet) arasinda kategorik olarak farklilik tespit
edilmistir.®® Yani sonuca yol acan prosediirlere iliskin bilgi aktarilmasi bilgiye dayali
adalet olarak tamimlanirken, ortaya c¢ikan sonuca iliskin yonetici ile asti arasindaki

iletisimin ve iliskinin niteligi kisiler aras1 adaleti ortaya ¢ikarmaktadir.
1.3. Orgiitsel Adalet Tiirleri Arasindaki iliski

Orgiitsel adalet literatiirii, her bir adalet tiiriiniin calisanlarin gesitli tavir ve
davranislarini etkiledigine isaret etmektedir. Ancak bunun otesinde, adalet tiirlerinin
birbirleri arasindaki karsilikli etkilesimden de soz edilebilir. Bu karsilikli etkilesimle
ilgili 6nemli bir aciklama Folger’in (1986,1993) “Biligsel Auf Teorisi”dir. Teoriye gore
su iki durum gerceklestiginde birey bir karara olumsuz tepki vermektedir: (a) Kararla
birlikte elde edilen kazanim, hayal edilen alternatif kazanimdan 6nemli 6l¢iide diisiik

oldugunda, (b) karar vermede kullanilan prosediirler adil olmadiginda.

Benzer sekilde bireylere kararla ilgili yeterli ve agik bilgi saglanmadiginda
biiyiik olasilikla elde edilen kazanimlar1 adaletsiz algilamaktadirlar. Bireyler prosediir

adaleti ve /veya etkilesim adaletini de diisiik algiliyor ise, dagitim adaleti algilan diisiik

295 A.gm.,,s. 84.
2% A.g.m.,,s. 85.
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olmaktadir. Istemedigi bir kararla karsilasan bir birey, farkli prosediirlerin kullanilmis
olmast durumunda elde edecegi kazanimin daha iyi olup olmayacagim diisiinmektedir
(Sheppard ve ark.,1992). Calisanlarca herhangi bir prosediir adil algilandiginda, biiyiik
olasilikla karar da kabul edilebilir ve uygun algilanmaktadir. Benzer sekilde yoneticiler
(karar verenler) nazik ve saygili davrandiklarinda, sonu¢ olumsuz bile olsa, bireylerin

olumsuz tepki verme ve kizginliklarini dile getirme olasiliklar: azalacaktir.

Thibaut ve Walker’a (1975) gore prosediir adaleti calisanlarin, verilen karardan
sorumlu kisileri degerlendirmelerini oldugu kadar elde ettikleri kazanimlara tepkilerini

de (dagitim adaleti) etkilemektedir.”’

1.4. Orgiitsel Adalet Algis1 ve Tiirlerinin Kisisel ve Orgiitsel Sonuclara
Etkileri

Orgiitsel adalet konusunun ozellikle son on yildir en ¢ok arastirilan 6rgiitsel
psikoloji, insan kaynaklar1 yonetimi konularindan biri olmasimnin 6nemli bir nedeni,
calisanlarin tutum ve davranislarina olan etkisidir. Bu etki 6zellikle orgiitsel davranisin
anlasilmas1 ve yorumlanmas: i¢in olduk¢ca Onemli goriilmektedir. Bu nedenle de

orgiitsel adalet algisinin cesitli etkileri pek cok arastirmaya konu olmustur.

Literatiir incelendiginde calisanlarin Orgiitsel adalet algilarinin  Orgiitsel
vatandaghik davranisi, calisanlarin elde ettikleri kazamimlara iligkin tatmin diizeyleri,
calisan tatmini ve bagliligi, ¢alisanlarin {icret artis1 kararlarina tepkileri, iicret tatmini,
calisan saglig1 gibi konularla iligkilerini ve bu konulara etkilerini tespit etmeye yonelik

calismalarin mevcut oldugu goriilmektedir.

Yapilan bu caligmalarin sonuglarmma bakildiginda genel olarak caligsanlarin
orgiitsel adalet algilarinin, yukarida sozii gecen kisisel ve orgiitsel sonuglarla pozitif bir
iliskiye sahip oldugu goriilebilmektedir. Moorman (1991), calisanlarin yoneticileriyle
olan iligkilerini adil algilamarinin Orgiitsel vatandaslik davranigimi artirdigi yoniinde

bulgular elde etmistir. Moorman’a gore yOneticiler calisanlar arasinda vatandashk

27 ANDERSON, SHINEW; a.g.m., s. 230-231.
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davranisinin gelismesini istiyorlarsa, astlariyla etkilesimlerinin adil olmasini saglamak

icin ¢aba sarfetmelidirler.”®

Williams, Malos ve Palmer (2002), calisan kazanimlarina neden olan siirecleri
adil algilayan calisanlarin, adil algilamayanlara gore bu kazanimlardan daha yiiksek

diizeyde tatmin olduklarin: tespit etmislerdir.**’

Tang ve Baldwin (1996)’ e gore yoneticiler orgiitsel kurallar1 tiim c¢alisanlara
adil ve istikrarli bir sekilde uygulayabilirler ve onlar1 performans ve basarilarina gore
objektif, Onyargidan uzak bir sekilde odiillendirebilirlerse c¢alisanlarin dagitim ve
prosediir adaleti algilart yiiksek olacaktir. Calisanlarin orgiitsel adalet algilarinin yiiksek

olmasi1 da, daha fazla tatmin, orgiitsel baglhlik ve kararlara katilima neden olacaktir.’®

Is tatminin yam sira orgiitsel adaletin iicret tatminine etkisi bir diger arastirma
konusudur. Berkowitz ve dig. (1987), esitlik algisinin, ¢alisanlarin iicret tatminlerinin

onemli bir belirleyicisi oldugu yoniinde bulgular elde etmislerdir.””!

Tiim bunlara ek olarak Elovainio ve dig. (2002)’nin orgiitsel adalet algisinin
calisan sagligina olan etkilerini belirlemeye yonelik arastirmalarinda, bu iki degisken

arasinda onemli bir iligkinin varligini tespit etmislerdir.’”

Yapilan arastirmalarda dikkati ¢ceken bir nokta, orgiitsel adalet tiirlerinin kisisel

ve Orgiitsel sonuglara etkilerinin farkli olabilmesidir. Alexander ve Ruderman (1987),

2% Robert H. MOORMAN; “Relationship Between Organizational Justice and Organizational Citizenship
Behaviors: Do Fairness Perception Influence Employee Citizenship?”, Journal of Applied Psychology,
Vol. 76, No. 6, 1991, s. 853.

299 Margaret L. WILLIAMS, Stanley B. MALOS, David K. PALMER; “Benefit System and Benefit
Level Satisfaction: An Expended Model of Antecedents and Consequences”, Journal of Management,
Vol. 28, Iss. 2, 2002, s. 208.

39 Thomas Li-Ping TANG, Linda J. SARSFIELD BALDWIN; “Distributive and Procedural Justice as
Related to Satisfaction and Commitment” Advanced Management Journal, Vol. 61, No.3, 1996, s. 30.

301 eonard BERKOWITZ, Colin FRASER, F. Peter TREASURE, Susan COCHRAN; “Pay, Equity, Job
Gratifications and Comparisons in Pay Satisfaction”, Journal of Applied Psychology, Vol. 72, No. 4,
1987, s. 549.

32 Marco ELOVAINIO, Mika KIVIMAKI, Jussi VAHTERA; “Organizational Justice: Evidence of a
New Psychosocial Predictor of Health”, American Journal of Public Health, Vol. 92, Iss. 1, 2002, s.
107.
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prosediir adaletinin yonetimin degerlendirilmesi, is tatmini ve algilanan catisma ile daha
cok iligkili oldugunu vurgulamaktadir. Konovsky ve arkadaslar1 (1987), prosediir
adaletinin {icret tatmini degil, orgiitsel bagliliga etki ettigini buna karsin dagitim adaleti
icin bunun tersinin s6z konusu oldugunu tespit etmislerdir. Benzer sekilde Folger ve
Konovsky (1989), prosediir adaleti algisinin orgiitsel baghlik ve yoneticiye duyulan
giivenle iligkisine karsin dagitim adaleti algisinin ticret artisindan durulan tatminle ilgili

oldugunu ortaya ¢ikarmislardir.

Tiim bu arastirma sonuclarina gore prosediir adaletinin Orgiitsel baglilik ve
yoneticiye duyulan giiven gibi orgiitsel sonuglarla, dagitim adaletinden daha ¢ok iliskili
oldugu soylenebilir. Bunun tersine dagitim adaleti de iicret diizeyinden duyulan tatmin

gibi kisisel sonuglarin 6nemli bir géstergesidir.3 03

Bu sonuglarla tutarli olarak Martin ve Bennett (1996) tarafindan yapilan
arastirmada da prosediir adaletinin Orgiitsel baghligin belirleyicisi oldugu tespit
edilmistir. Ancak iicret, calisma kosullari, performans degerlemesinden duyulan tatmini
her iki adalet tiiriiniin de etkiledigi tespit edilmistir. Bununla birlikte dagitim adaletinin

1s tatmini iizerindeki etkisi, prosediir adaletine gore daha fazladir.”™
2. ORGUTSEL ADALET TEORILERi

Orgiitsel adaletin ortaya ¢ikis1 ve bu konudaki kuramsal yaklasimlar Greenberg
(1987) tarafindan bir simiflandrmaya tabi tutularak ele alinmaktadir. Tezin bu

boliimiinde Orgiitsel adalet teorileri bu siiflandirma icerisinde ele alinacaktir.
2.1. Greenberg’in Adalet Teorileri Siniflandirmasi

Orgiitlerde adalet konusunun kavramsallastiriimasi ile ilgili ¢alismalar, Homans

(1961), Adams (1965) ve Walster, Berscheid ve Walster (1973) gibi teorisyenlerle

33 Dean B. McFARLIN, Paul D. SWEENEY: “Distributive and Procedural Justice as Predictors of
Satisfaction With Personal and Organizational Outcomes”, Academy of Management Journal, Vol. 35,
Iss. 3, 1992, s. 627.

3% Christopher L. MARTIN, Nathan BENNETT; “The Role Of Justice Judgments in Explaining the
Relationship Between Job Satisfaction and Organizational Commitment”, Group & Organization
Management, Vol. 21, Iss. 1, 1996, s. 98.
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baglamis ve iicret ve isle ilgili diger odiillerin dagitimi konusu 1960 ve 1970’lerde
onemli Olciide 1ilgi gormiistir. Greenberg bu teorileri iki bagimsiz boyutta

siniflandirmaktadir: Reaktif-proaktif boyutu ve siire¢-icerik boyutu olmak iizere.

Siniflandirmada reaktif teoriler, insanin adaletsiz bir durumdan kaginmasi
davranisina odaklanmislardir. Bu teoriler adaletsizlige kars: tepkileri incelemektedirler.
Bunun tersine proaktif teoriler, bireylerin orgiitte adaleti saglamak {izere gosterdikleri

davranislara odaklanmislardir ve adil durumlar yaratma cabalarini incelemektedirler.

Siniflandirmanin ikinci boyutu olan siire¢-icerik boyutunda ise siire¢ yaklasimi;
bireylerin elde ettikleri kazanimlarin nasil belirlendigi ile ilgilidir. Bu yaklagimlar,
orgiitsel kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda kullanilan prosediirlerin adilligine
odaklanmaktadirlar. Siirec teorilerinin tersine icerik teorileri ise, dagitimi gerceklesen
kazanimlarin adilligi iizerinde durulmaktadir. Bu yaklasimlar, orgiitteki diger birey ya
da gruplarin elde ettigi kazanimlar1 dikkate alan goreli bir adalet algisina isaret

etmektedir.>®

Kendi aralarinda bagimsiz olan bu iki boyutun birlestirilmesiyle birlikte, adaletin
kavramsallastirilmasiyla ilgili dort ayri smiflandirma karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlar

asagida Tablo 4’de gosterilmistir:

2.1.1. Reaktif - icerik teorileri: Bu teoriler, bireyin adil olmayan uygulamalara
kars1 tepkilerine odaklanan adalet ile ilgili kavramsal yaklasimlardir. Orgiitsel adaletle
ilgili en ¢ok bilinen teoriler bu kategoriye girmektedir. Homans’in (1961) Dagitim
Adaleti Teorisi, Adams’in (1965) Esitlik Teorisi ve Walster’in (1973) gelistirdigi esitlik

teorisi versiyonlar1 bunlara ornektir.

% Jerald GREENBERG; “A Taxonomy of Organizational Justice Theories”, The Academy of
Management Review, Vol. 12, No. 1, 1987, s. 9-10.
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Tablo 4:Greenberg’in Adalet Teorileri Siniflandirmasi

Reaktif-Proaktif Icerik-Siirec Boyutu

Boyutu Icerik Siirec

Reaktif Reaktif-Igerik Teorileri Reaktif-Siire¢ Teorileri
Ornek: Esitlik Teorisi Ornek: Prosediir Adaleti Teorisi
(Adams,1965) (Thibaut ve Walker,1975)

Proaktif Proaktif-icerik Teorileri Proaktif-Siire¢ Teorileri
Ornek: Adalet Yarg: Teorisi Ornek: Dagitim Tercihi Teorisi
(Leventhal, 1976,1980) (Leventhal,Karuza&Fry,1980)

Kaynak: Jerald GREENBERG; “A Taxonomy of Organizational Justice Theories", The
Academy of Management Review, Vol: 12, No: 1, 1987, s. 10.

Baz1 ayrintilarda birbirlerinden farklilik gostermelerine ragmen tiimiiniin
birlestigi goriig; insanlarin adil olmayan iliskilere belirli olumsuz duygularla tepki
gosterdikleri ve bu adaletsizligi diizeltecek sekilde davranarak bu durumdan kacinmaya
calistiklanidir. Bireylerin orgiitteki kaynaklarin ve oOdiillerin adil olmayan dagilimina
kars1 tepkilerine odaklandiklar1 i¢in bu teoriler, reaktif-icerik teorileri sinifinda yer

almaktadirlar.

Kavramsal olarak 1950 ve 1960’larda geleneksel denge teorileri (balance
theories) bireyin katkilar1 ve kazanimlarinin orani, bu oranin ayn1 katkiy: saglayan diger
bireyin orani ile dengesiz olmasi gibi esitlik konularinin temelini atmislardir. Bununla
birlikte Adams’in (1965) Esitlik Teorisi, adaletle ilgili arastirmalarin en dikkat

cekenlerindendir.’®

Esitlik teorisine gore calisanlar siirekli olarak kendi katki ve kazanimlarini
benzer diizeyde calisanlarinkiler ile karsilagtirarak, is iligskilerinde varolan esitlik veya
esitsizlik derecesini izlerler. Esitlik teorisinin igerigine gore calisanlar kazanimi,
islerinden ya da orgiitlerinden sagladiklar1 seyler olarak goriirler. Kazanimlarin icinde

ticret, pencereli bir ofis, sirketin arabasini kullanmak v.b. vardir. Katkilar ise, bireyin

306 GREENBERG; “A Taxonomy of ...", a.g.m., s. 11.
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istihdam iliskisine dayali olarak yaptiklaridir. Ornegin kisisel caba, egitim siiresi ve
sekli, daha oOnceki is tecriibesi, aldigi is egitimleri ve bunun gibi. Katki, calisanin
ticretlendirilmesi gerektigine inandig1 seydir. Bir kisinin iligkili oldugunu diisiindiigii
katki ve c¢iktilar oldukcga kisisel se¢imlerdir. Esitlik teorisine gore, calisanlara olas1 bir
katkinin ya da kazanimin esitlik veya esitsizlik derecesini nasil degerlendirdiklerini

sormak gereklidir.*’

Adams, bir bireyin katki ve kazanim oranini tahmin edecegini ancak bu oranin
sadece kismi Oneme sahip oldugunu ileri siirer. Her insan ayrica kendisiyle aym
pozisyonda oldugunu diisiindiigii diger kisilerin de oranim1 hesaplar. Burada ikinci kisi
“diger karsilagtirilan” olarak adlandirilir. Adams bir ¢alisanin kendi katki-kazanim orani
ile diger karsilastirilanin katki-kazanim orani arasinda bir esitlik varsa tatmin olacagini
Ongortir.

Bu durum asagidaki gibi 6zetlenebilir:

Kazanimlar A Kazanimlar B

= (D
Katkilar A Katkilar B

Eger A, kendi oraninin B’den daha diisiik ya da yiiksek oldugunu hissederse,
esitsizlik hissi yasayacaktir. Bu duygunun yogunlugu, iki oran arasindaki farkin
biiyiikliigiine baghdir ve esitsizlik duygusu gerilim yaratacaktir.

Kazanimlar A Kazanimlar B

< (2)
Katkilar A Katkilar B

Eger 2. esitlikteki gibi B’den daha az iicretlendiriliyor ise A, bu iki orandaki dort
bilesenden birinde degisiklik yaparak esitligi saglamaya calisacaktir: (1) Ucretinde artis
isteyerek kendi kazanimlarimi artirabilir. (2) Daha az verimli olarak katkilarini
azaltabilir. (3) Isverenini B’nin iicretini degistirmek konusunda ikna ederek B’nin
kazanimlarim1 azaltabilir. (4) Daha c¢ok calismasi i¢in B’ye baski yaparak onun

katkilarini artirabilir.

7 VECCHIO; a.g k., s. 189.
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Kazanimlar A Kazanimlar B
> 3)
Katkilar A Katkilar B

3. esitlikte oldugu gibi B, A’dan daha az iicretlendiriliyor ise, Esitlik Teorisine

gore A sucluluk duygusuna kapilarak ve iki oranda su dort bilesenden birini ya da
birkacin1 degistirerek esitligi saglamaya calisacaktir: (1) Isvereninden bir diizeltme
isteyerek kendi kazamimlarimi azaltmaya caligabilir. (2) Ya da B’nin kazanimlarim
artirmaya calisabilir. (3) Isinde daha fazla caba sarf ederek katkilarii artirmaya
caligabilir. (4) B’ye isinde nasil daha etkin olacagi konusunda yol gostererek katkilarini

azaltmasina yardimer olabilir.**®

Eger oranlardaki dort bilesen degistirilemezse ve esitsizlik 6nemli boyutlarda ise
A diger hareket tarzi segeneklerini zorlayabilir: (1) Durumla ilgili algisim
degistirecektir. Ornegin “Daha cok para kazanmayi hak ediyorum ciinkii pek cok
kisiden daha fazla calistyorum” (2) Isi birakabilir veya bir baska birime gecebilir. (3)
Kendi katki-kazanim orami ile biiyiikk tezathk godstermeyen baska birinin oranini

karsilastirmayi tercih edebilir.

Esitlik teorisi tizerine yapilan pek ¢ok arastirma, is ortaminda esitlik saglama
istegini agiklamaya odaklanmistir. Calisanlarin esitlik saglamak i¢in hangi yontemi
sececegini acik bir sekilde gostermemesine ragmen, esitlik teorisi, isyerindeki
motivasyon konusuna olduk¢a 6nemli bir bakis acis1 kazandirmustir. Esitlik algisi,

herhangi bir ddiillendirme sisteminin etkinliginde 6nemli bir bf:lirleyicidir.309

Esitlik teorisi, Orgiit iiyeleri arasindaki esitsizlik algisinin hem sebeplerini hem
de muhtemel sonuglarin1 anlamaya yardimci olur. Teori yonetim uygulamalar: acisindan
da pek ¢ok onemli anlamlar icermektedir. Birincisi elbette ki calisanlara adil ve esit
davranilmasini saglayacak yontemler kurmak ve siirdirmenin énemini vurgular. Buna

ek olarak esitlik teorisi Orgiitlerin sadece calisanlarina adil ve esit davranmasi

% A.gk.,s. 190-191.
Y Agk.,s. 191-192.
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gerekliliginin degil ayrica esitlik kavramina onlarin goziiyle bakma gerekliliginin de

altim ¢izer. Esitligi, bu esitlige taraf olanlarin kafasindaki deger olarak tamimlar.>"

Goodman ve Friedman tarafindan yapilan arastirmada, esitlik teorisinin adil
olmayan iicret ile ilgili dort onermesine iliskin su konularin deneysel olarak destek
buldugu ortaya cikarilmistir: Esitsizlik bir gerilim kaynagidir, diger karsilastirilaninkine
gore katki-kazanim farkliliklar bir esitsizlik kaynagidir. Parca basina iicretlendirilen ve
diisiik iicret alan calisan, esit (adil) iicret alana gore daha fazla iiretir. Ucret zaman
esasina gore odendiginde, fazla odiillendirilen, adil odiillendirilene gore daha fazla
tiretecektir. Parca basi iicretlendirmede fazla odiillendirilen, adil odiillendirilene gore
daha az sayida ve daha yiiksek kalitede iiretecektir. Zaman esash iicretlendirmede
yeterli diizeyde iicretlendirilmeyen adil iicretlendirilene gore daha diisiik katki (caba)

11
harcayalcaktlr.3

Tiim bunlara karsin teori, bazi temel konular1 belirsiz birakmaktadir. Omegin
calisanlar “diger karsilastirilan” kategorisinde yer alan kisileri nasil secerler? Katkileri
ve kazanimlar1 nasil tamimlarlar? Toplama ulagmak i¢in katki ve kazamimlari nasil
birlestirirler ve dengelerler? Faktorler zamana gore ne zaman ve nasil degisirler? Ancak
bu problemlere ragmen, teori ile ilgili ¢cok sayida arastirma destegi vardir ve calisan

motivasyonunda dnemli fikirler ileri siirer.’'

Esitlik teorisinin belirli yonlerine cevap olarak gelistirilen birkag sosyolojik teori
de, sosyal karsilastirmalara dayali olduklari icin reaktif-icerik teorileri arasinda
sayilabilirler. Berger tarafindan ortaya atilan “Statii Degeri Teorisi” esitlik teorisinin bir
versiyonudur.’'® Bu yaklasima gore bireyin esitsizlik hissi ve esitsizlige karsi tepkisi,
belirli bir kisiyle yaptig1 karsilastirmadan degil, daha genel olarak digerleriyle (6rnegin
bir meslek grubu) yapmis oldugu karsilastirmadan kaynaklanmaktadir. Jasso’nun (1980)

31 ARNOLD, FELDMAN; a.g k., s. 62, 64.

' Paul S. GOODMAN, Abraham FRIEDMAN; “An Examination of Adam’s Theory of Inequity”,
Administrative Science Quarterly, Vol. 16, No. 3, 1971, s. 284.

12 ROBBINS; a.g k., s. 57-58.

313 GREENBERG; “A Taxonomy of...”, a.g.m., s. 11.
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dagitim adalet teorisi, bireyin adalet degerlendirmelerinde dissal karsilastirmalarin tiimii
gozard1 edilmis ve adalet, bireyin gercekte elde ettikleriyle “adil paylasim”a iligkin

inang¢larinin karsilagtirilmasi sonucu olusan bir algi olarak tanimlanmistir.

Diger bir reaktif-icerik teorisi ise, Crosby’nin (1976) Goreli Yoksunluk
Teorisidir (Relative Deprivation Theory). Teoriye gore bireyler aldiklar1 odiillerin,
karsilastirma yaptiklar1 digerlerinin aldiklar1 o6diillden daha az oldugunu tespit
ettiklerinde yoksunluk hissi yasamaktadirlar (Martin,1981; Crosby,1984). Goreli
Yoksunluk Teorisi, alt kademe calisanlarin, Orgiitiin iist kademeleriyle kendileri
arasindaki karsilastirmalartyla ilgilidir. Bu farkli smiflar arasi karsilagtirma ise
adaletsizlik duygusuna neden olmaktadir. Bu anlamda Teori, Esitlik Teorisinden
ayrilmaktadir. Esitlik Teorisinde bireyin karsilastirma yaptigi diger kisi kendisiyle
benzer diizeydeki bir kisiyken, Goreli Yoksunluk Teorisinde, dezavantajli durumda olan

bireyin kendisinden iist diizeydeki kisilerle ilgili yaptig1 karsilagtirma soz konusudur.®"*

Goreli Yoksunluk Teorisi de bireylerin adil olmayan odiil dagilimina iligkin

tepkilerini inceledigi i¢in bir reaktif-icerik teorisi olarak tanimlanabilir.

2.1.2. Proaktif - icerik teorileri: Kazanimlarin adil ve adil olmayan
dagilimina, calisanlarin gosterdikleri tepkileri konu alan reaktif-icerik teorilerinin
tersine proaktif-icerik teorileri ¢alisanlarin, kazanimlarin dagilimindaki adaleti saglama
cabalar iizerine odaklanmaktadir. Bu kategoride yer alan teorilerin teorik temelleri
Leventhal (1976,1980) tarafindan ortaya atilmistir. Leventhal kisilerin bazen 6diillerin
adil dagilm i¢in aktif bir sekilde caba gosterdiklerini ifade etmektedir. Burada
odiillerin adil dagilimi, alinan odiillerle ¢calisanin katkilarinin orantili olmasidir. Ciinkii
bu, uzun vadede tiim taraflar i¢cin en kazanch durumdur. Gercekte pek cok arastirma,
kaynaklarin cogunlukla alicilar (receipents) arasinda esit bir sekilde paylastirildigini

gostermektedir.

34 Douglas M. COWHERD, David I. LEVINE; “Product Quality and Pay Equity Between Lower-Level
Employees and Top Management: An Investigation Of Distributive Justice Theory”, Administrative
Science Quarterly, Vol. 37, No. 2, 1992, s. 303-304.
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Bununla birlikte bazi arastirmalar esitlik normlarinin bazen ihlal edilerek,
kazanmimlarin esit paylasim ilkesine ya da c¢alisanlarin ihtiyaglarina gore dagitildigini
ortaya koymaktadir. Bu tiir ihlallerin bazi kosullar altinda tamamen adil olabilecegi
gorlisiinii kabul ederek Leventhal (1976,1980) “Adalet Yargi Modeli” ni (Justice
Judgement Model) gelistirmistir. Bu modele gore bireyler, adil dagitim kararlar
verebilmek icin, karsilastiklart  durumlara gore farkli  dagitim  kurallan
uygulayabilmektedirler. Ornegin grup iiyeleri arasinda sosyal uyumu siirdiirmenin
onemli oldugu durumlarda odiiller, bireylerin katkilar1 arasindaki farkliliklar dikkate

alinmaksizin esit paylasim ilkesine (equality norm) dayanilarak dagitilabilmektedir.

Proaktif-icerik teorileri kapsaminda incelenebilecek bir diger teori ise Lerner’in
(1977,1980) “Adalet Giidiisii Teorisi”dir (Justice Motive Theory). Leventhal’in aragsal
yaklasimina karsin adalet giidiisii teorisi, adaleti daha ¢cok moral yoniiyle ele almistir.
Leventhal’in ileri siirdiigli gibi bireylerin adalet arayisini kar maksimizasyonu icin bir
ara¢ olarak gormek, Lerner’a gore mistik bir hayaldir. Teoriye gore dagitim
uygulamalari, orantili esitlik olasiliginin otesinde bir konudur ve dort ilke ile
aciklanabilir; (a) rekabet; dagitimin bireylerin performansina bagl olmas ile ilgilidir,
(b) esitlik; dagiimlarin esitligi ile ilgilidir, (c) esit paylasim; dagitimlarin goreli
katkilara gore yapilmasi ile ilgili ilkedir, (d) marksist adalet; dagitimlarin bireylerin

ihtiyaclarina gore yapilmas: ile ilgili olan ilkedir.

Kisaca adalet giidiisii teorisi, dagitim kararlarinin verilmesini izleyen adalet
seklinin, taraflar arasindaki iliskiye bagli oldugu goriisiinii savunmaktadir. Ornegin bir
birey yakin arkadasmmin dagitimla ilgili kararma karsi, dagitim karari verirken insan
ihtiyaglarim1 dikkate alan bir birey algisiyla tepki verecektir. Benzer sekilde taraflar
arasinda mesafeli bir iliski sozkonusu oldugunda esitlik normlarina uymasina iliskin bir

beklentisi olacaktir.

Vurguladiklar goriislerde bazi farkliliklar olmasina karsin , yukarida sozii gecen

her iki teori de kisilerin c¢esitli kosullar altinda ddiilleri nasil dagitacagina iliskin benzer
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onermeler yapmaktadirlar. Odiil dagitim kararlari ile ilgili olduklarindan her iki teori de

proaktif-icerik teorileri kapsaminda nitelendirilmektedirler.”"’

Reaktif-igerik teorileri ve proaktif igerik teorileri, kazanimlarin dagitilmasi
konusundaki adil uygulamalara calisanlarin tepkileri ve calisanlarin kazanimlarin
dagittminda adaleti saglama c¢abalarini ele aldiklarindan, dagitim adaletini agiklayici

teoriler olarak diisijniilebilirler.3 16

2.1.3. Reaktif - siire¢ teorileri: Kararlarin verilmesinde kullanilan siireclerin
adilligine odaklanan siire¢ teorileri, kararlarin sonuclarinin adilligi iizerinde yogunlasan
icerik teorilerinden belirgin bir sekilde ayrilamaz goriinmesine ragmen siire¢ teorileri
farkli bir entelektiiel gelenege sahip olan hukuktan tiiretilmislerdir. Hukuk konusunda
calisan arastirmacilar, yargisal kararlarin verilmesinde kullanilan prosediirlerin, bu
kararlarin toplum tarafindan kabul edilmesinde ©nemli bir etkiye sahip oldugunu

vurgulamiglardir.

John Thibaut ve Laurens Walker'in yasal prosediirler iizerine yapilan
arastirmalardan etkilenerek, anlagsmazliklarin ¢oziimiine iliskin prosediirlere gosterilen
tepkileri inceledikleri arastirma, proaktif-icerik teorilerinin arastirildiglr ve uygulandigi
1970’1erin basina rastlamaktadir. Thibaut ve Walker “Prosediir Adaleti Teori”lerinde ii¢
ayr taraf ve anlagsmazligin ¢oziim siirecine iliskin iki agsama tanimlamasi yapmuslardir.
Taraflar; anlagsmazhiga diisen iki kisi (davacit ve davali gibi) ve aracilik eden tigiincii
taraftir (yargic gibi). Coziim siirecine iliskin asamalar: ise; delillerin ortaya kondugu
“slire¢ asamas1” ve anlagsmazligin c¢oziimiinde delillerin kullanildig1 “karar asamasi”
olarak acgiklamiglardir. Delillerin se¢imi ve gelistirilmesi ile ilgili kontrol “siirec
kontrolii”, anlagmazligin sonucunun belirlenmesine iligkin kontrol ise “karar kontroli”

olarak tanimlanmustir.

Kullanilan prosediirler, taraflarin her bir asamada sahip olduklar1 kontroliin

derecesine gore degisebilmektedir. Teori, taraflara siire¢ kontrolii saglayan

31> GREENBERG:; “A Taxonomy of ...”, a.g.m., s. 12-13.

31 Marjorie CHAN; “Organizational Justice Theories and Landmark Cases”, The International Journal
of Organizational Analysis, Vol. §, No. 1, 2000, s. 72.
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prosediirlerin, bu kontrolii saglamayan prosediirlere nazaran, tiim taraflar1 daha fazla
tatmin ettigini, bu prosediirlerin sonucunda alinan kararlarin daha adil olarak
algilandigini ve sonucun taraflarca daha fazla kabul edilebilir oldugunu savunmaktadir.
Yasal karar verme metodolojisine benzer bir metodoloji kullanilarak yapilan pek ¢ok
arastirma bu iddiay1 desteklemektedir. Hatta anlagsmazliga diisen taraflara s6z hakki
veren prosediirler, taraflarin istenmeyen kararlar1 bile kabullenme egilimlerini

artirmaktadir.

Thibaut ve Walker’in prosediir adaleti teorisi Orgiitsel alanda, c¢alisanlar
arasindaki  anlagsmazliklarin  ¢oziimii  (Sheppard,1984), performans degerlemesi
(Greenberg,1986) gibi farkli orgiitsel iceriklerde arastirrlmaya ve gelistirilmeye

calisilmistir.

2.14. Proaktif - siire¢c teorileri: Adalet teorileri siniflandirmasi icinde
tanimlanan teoriler arasinda en az bilinenleri bu kategoride yer almaktadir. Bu
kategorideki yaygin teorik goriisii temsil eden Leventhal, Karuza ve Fry’m (1980)
“Dagitim Tercihi Teorisi’dir (Allocation Preference Theory). Leventhal’in adalet yargi
teorisinin gelistirilmis modelidir ve dagitim davranisina genel bir model olusturmaya
calismaktadir. Teori, dagitim kararlarindan c¢ok prosediirlerle ilgili kararlara
uygulandigindan, proaktif-siire¢ teorileri kategorisinde yer almaktadir. Anlagsmazligin
coziimiinde kullanilan prosediirleri inceleyen reaktif-siirec teorilerinin tersine proaktif-
siire¢ teorileri “dagitim prosediirleri’ne odaklanmistir. Bu teoriler kisilerin adaleti

saglamak icin hangi prosediirleri kullanmasi gerektigi konusuna odalklanrmslalrdu.317

Dagitim Tercihi Teorisi’ne gore dagiticiya, adaleti saglamay1 da iceren degerli
hedeflere ulasmasinda yardimci olacak prosediirler tercih edilecektir. Teori bireylerin,
belirli prosediirlerin digerlerinden farkli olarak hedeflere ulasmada arag rolii oynayacagi
ve istenen hedeflere ulagsmada yardimci olacagr beklentisi i¢inde olduklarii
vurgulamaktadir. Adalet saglamaya yardimci olabilecek prosediirlerin  sekiz
ozelliginden bahsedilmektedir; (a) bireylere karar verenleri secme olanagi saglamak, (b)

tutarlt kurallara dayanmak, (c) dogru bilgiye dayali olmak, (d) karar verme giiciiniin

"7 GREENBERG; “A Taxonomy of ...”, a.g.m., s. 12-14.
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yapisini tamimliyor olmak, (e) bireyleri onyargiya karsi koruyor olmak, (f) bireylerin
bilgi almasim1 saglamak, (g) prosediirlerde degisiklik yapma olanagi tanimak ve (h)

yaygin olan ahlaki ve etik standartlara dayali olmak.

Dagitim Tercihi Teorisi’ni temel alan sinirli sayida arastirma vardir (Sheppard
ve Lewicki; Fry, 1979,1981; Greenberg, 1986) ve bu aragtirmalarda elde edilen bulgular

Leventhal ve ark. Tarafindan ortaya atilan goriislerle tutarlilik gostermektedir.

Yukarida aciklanan reaktif ve proaktif siirec teorileri kapsaminda ele alinan
teoriler, orgiitte kararlarin verilmesinde kullanilan prosediirlere ¢alisanlarin tepkileri ve
bu prosediirlerde adaleti saglama yoOniindeki cabalarimi konu aldiklari i¢in prosediir

adaletini aciklayici teoriler olarak ele alinabilirler.

Aralarinda hala Esitlik Teorisinden esinlenen ve bazi kavramsal agiklamalar
iceren caligmalar olmasina karsin, orgiitsel adalet konusunda yapilan son aragtirmalarda
reaktif-icerik yaklagimlarina olan ilginin azaldigi agiktir. Bunun yerine daha fazla
proaktif ve siire¢ odakli yaklasimlar gézlenmektedir. Esasen reaktif teorilerden proaktif
teorilere, icerik teorilerinden siire¢ teorilerine dogru bir egilim oldugu sdylenebilir.
Bunun beraberinde de arastirmacilar calisanlarin esit olmayan paylagima nasil tepki
gosterdiklerinden ¢ok, esit paylasim yaratmak icin nasil davrandiklart sorusunun
yanitin1 bulmaya yonelmisler ve adil prosediirlerle ilgili olarak sorulan sorular yasal

temelli olmak yerine, 6rgiitsel temelli sorular haline doniismiistiir.”'®

2.2. Orgiitsel Adaleti Aciklayic1 Modeller ve Adalet Teorisi

Orgiitsel adalet konusunda yapilan arastirmalar, bireylerin adaletle neden
ilgilendikleri sorusuna iki yanit bulmuslardir; ekonomik cikarlari i¢in “Aragsal Model”
(Instrumental Model) ve bulunduklar1 grup icinde kimliklerini ispatlamak icin “Iliskisel
Model” (Relational Model). Burada bu iki model agiklandiktan sonra “Biligsel Atif
Teorisi” (Referent Cognitions Theory) incelenecek ve son olarak Orgiitsel adalet

teorileri i¢inde sayilabilen pek cok teoriyi birlestiren, Folger ve Cropanzano (1998)

318 GREENBERG; “A Taxonomy of...”, a.g.m., s. 15-17.
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tarafindan genel bir adalet teorisi olarak gelistirilen “Adalet Teorisi” aciklanmaya

calisilacaktir.

Prosediir adaletini agiklayan iki model Aracsal Model (Instrumental Model) ya
da baz1 yazarlar tarafindan adlandirildig1 sekliyle Kisisel Cikar Modeli (Self-Interest
Model) ve Grup Degeri Modeli (Group-Value Model)’dir. Kisisel Cikar ya da Aragsal
Model’e gore bireyler, orgiitsel siirecler tizerinde kontrol sahibi olmanin, daha yiiksek
kazanimlar elde etme sanslarini artirdigini diisiinmektedirler. Bu orgiitte prosediir
adaleti etkisinin ortaya ¢ikmasinin bir nedenidir. Yani bu goriise gore calisanlarca daha

fazla istenen kazamimlara aracilik ettigi icin prosediir adaleti 5nemlidir.”"’

Aragsal Model (Tyler,1987), bireylerin kontrol arayisi icinde olduklarini
savunmaktadir. Daha once agiklanan Thibaut ve Walker (1975) tarafindan gelistirilen
Prosediir Adaleti Teorisi, aracsal modelin anlasilabilmesi icin onemlidir. Thibaut ve
Walker, kisilerin yiiksek diizeyde siire¢ kontroliine sahip olmalarinin, karar
kontroliinden yoksun olsalar bile adalet algilarini artirdigi yoniinde bulgular elde
etmislerdir. Bu, insami rasyonel-ekonomik varlik olarak tamimlayan goriisle celiski
yaratmaktadir. Thibaut ve Walker bu c¢eliskiyi, insanlarin uzun vadeli bakis acisina
sahip olmalar ile coziimlemislerdir. Yani bireyler adil prosediirlerin uzun vadede
kendilerine daha biiyiik kazamimlar saglayacagi goriisiiyle, gecici olarak istenmeyen
kazanimlardan vazgecmeye goniilliidiirler. Kisisel cikarlarmmi — diistinmektedirler.
1970’1er boyunca yapilan ve bu goriisii destekleyen bir dizi arastirmaya gore bireyler,
catismanin ¢Oziimiiniin kendileri i¢in kazanch oldugu durumlarda karar kontroliine
sahip olmay1 istemektedirler. Siire¢ kontroliinii kendi ellerinde bulundurmak istemeleri
ise, catismanin siddeti ile ilgilidir ve catismanin siddeti yiiksek ise, bireyler siirec
kontroliinii iiclincii bir kisiye birakma egiliminde olmaktadirlar. Genel olarak bireyler
tarafindan istenen diizeydeki kazamimlar adalet algis1 olustururken, istemeyen
kazanmimlar adaletsizlik algis1 yaratmaktadir. Istenmeyen kazammi miktar1 biiyiik

oldugunda bu etki daha giiclii olmaktadir.

319 Chockalingam VISWESVARAN - Deniz S. ONES; “Examining The Construct Of Organizational
Justice: A Meta-Analytic Evolution Of Relations With Work Attitudes and Behaviors”, Journal Of
Business Ethics, Vol. 38, No. 3, 2002, s. 195.
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Lind ve Tyler (1988, Tyler,1990; Tyler ve Lind,1992) kisilerin adaletle neden
ilgilendikleri sorusuna farkli bir aciklama getirmektedir. Daha sonralart “Iligkisel
Model” (Relational Model) olarak adlandirilan “Grup Degeri Modeli” (Group-Value
Model), bir gruba dahil olmanin bireyde kisisel deger ve kimlik duygusu yarattigini ve
adil davranisin, bireyin grup iiyeleri ve yetkililerle iligkilerinin niteligini ifade ettigi i¢in

onemli oldugunu Vurgulamaktadlr.3 20

Prosediir adaleti degiskenlerinin kisiyi nasil
etkiledigi konusuna Aragsal Model’in yeterince aciklama getirememis olmasindan
dolay1 gelistirilen Grup Degeri Modeli, kisilerin grup (ya da oOrgiit) iiyeliklerinden
beklentilerine, Aragsal Model’den tamamen farkli bir bakis acis1 sunmaktadir. Buna
gore kisiler maddi, fiziksel ddiillerden ¢ok kisisel deger ve kimlik duygular gelistirmek

istemektedirler.’?'

Model’e gore bireyler i¢in ait olduklar1 grubun deger verilen bir
iiyesi olmak onemlidir ve grubun saygi duyulan ve deger verilen bir iiyesi olduguna

inandiginda bireyin prosediir adaleti algisi da yiiksek olmaktadir.**

Grup Degeri Modelinin bir versiyonu olan “Gruplardaki Yetkinin Iliskisel
Modeli” (Relational Model of Authority in Groups) ise Lind ve Tyler (1992), prosediir
adaleti yargisina etki eden yetki ile ilgili ii¢ iliskisel 6zellik tanimlanmaktadir; giiven,
tarafsizlik ve yetkiye sahip olan kisilerin tavirlari. Giiven, yetkinin kullanilis amaciyla
ilgili bireylerin inamiglarin1 yansitmaktadir. Yetkinin tarafsizligina iliskin yargiya,
bireylerin karar verirken gerceklere dayali karar vermesi ve dnyargidan uzak kalmasi ile
ilgili olarak varilmaktadir. Ugiincii 6zellik ise, yetkiyi elinde bulunduran Kisilerin
digerlerine kars1 nazik ve haklarma saygili bir sekilde davranmasi ile ilgilidir.323 Tyler

ve arkadaslar1 (1996) adaletin, grup icerisinde statii ve degeri grup liyelerine ilettigine

320 Russell CROPANZANO, Zinta S. BYRNE, D. Ramona BOBOCEL, Deborah E. RUPP; “Morale
Virtues, Fairness Heuristics, Social Entities, and Other Denizens Of Organizational Justice”, Journal of
Vocational Behavior, Vol. 58, 2001, s.173-174.

321 Mary A. KONOVSKY, Joel BROCKNER; “Managing Victim and Survivor Layoff Reactions: A
Procedural Justice Perspective”, Russell CROPANZANO; Justice in the Workplace: Approaching
Fairness in Human Resouce Management, a.g k., (icinde), s. 145.

322 Berrin ERDOGAN, Maria L. KRAIMER, Robert C. LIDEN; “Procedural Justice as a Two-
Dimensional Construct, An Examination in the Performance Appraisal Context”, The Journal of
Applied Behavioral Science, Vol. 37, Iss. 2, 2001, s. 207.

323 Marjorie CHAN; “Organizational Justice Theories ...”, a.g.m., s. 75.
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iliskin tartismalar1 destekleyen bulgulara ulastiklarin1 ve insanlarin bu nedenle yetkililer

tarafindan gosterilen adil davranisla ilgilendigini ileri siirmektedirler.***

Folger (1986) tarafindan gelistirilen “Biligsel Atif Teorisi” (Referent Cognitions
Theory), calisanlarin elde ettikleri kazanimlara iliskin goreli tatminlerini acgiklayan ve
Goreli Yoksunluk Teorisi ve Esitlik Teorisini icerik yaklagimindan siire¢ yaklasimina
dogru gelistiren bir teoridir.”*> Adams’in Esitlik Teorisine gore birey bir miibadele
iliskisinden elde ettigi kazanmimlarin adil olup olmadigina karar vermek i¢in, diger
kisinin (other) kazanim-katki oranina bakmaktadir. Bununla birlikte Biligsel Atif Teorisi
bireyin miibadele iliskisi sonucu gercekte elde ettigi kazanimlara karst tepkisini
etkileyebilecek cesitli karsilagtirmali standartlar oldugunu ve adil kazanim standardinin
(fair-return standard) bunlardan sadece biri oldugunu vurgulamaktadir. Yani Teori’de
diger kisinin kazanim-katki orani, bireyin kendi oraninin adil olup olmadigini

belirlemek icin kullandig1 kaynaklardan sadece biri olarak tanimlanmaktadir.’*

Bilissel Atif Teorisi, ¢calisanlarin adil ve adil olmayan uygulamalara gosterdikleri
tepkileri ikiye ayirarak aciklamaktadir: Goreli bir karsilastirmaya dayanan ve bireyde
tatmin/tatminsizlik duygularina neden olan tepkiler ve bireyin olmasi gereken seye
iliskin inanc¢larina dayanan ve bireyde kizginlik duygularina neden olan tepkiler olmak
tizere. Tatmin, kazanmimlarin goreli diizeyi ile ilgili inang¢lara dayali olarak olusurken,
kizginlik tepkisi, kazanimlarin belirlenmesinde kullanilan prosediirlere dayali olarak
ortaya ¢ikmaktadir.’”” Diger bir deyisle Bilissel Atif Teorisi, kazanimla iliskili faktorler
ve siirecle ilgili faktorler olmak iizere cift faktor modeli sunmaktadir. Ancak yine Folger
(1993) tarafindan gelistirilen Teori’nin yeni versiyonu kazamimlar1 dagitan kisileri ve

dagitim siirecinde kullanilan prosediirleri de icermektedir.**®

32 CROPANZANO, BYRNE, BOBOCEL, RUPP; a.g.m., s. 174.

325 GREENBERG; “A Taxonomy of ...”, a.g.m., s. 17.

26 FOLGER, CROPANZANO; “Organizational Justice and...”, a.g k., s. 55.

327 Jerald GREENBERG: “A Taxonomy of Organizational Justice Theories", a.g.m., s. 17.

328 CHAN; “Organizational Justice Theories ...”, a.g.m., s. 76.
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Teori’ye gore bireyin uygulanmasi gerektigini diisiindiigii alternatif bir
prosediirden daha i1yi kazamimlar elde edecegine inanmasi, adaletsizlik yargisiyla
sonuglanacaktir. Burada adaletsizlik yargisina neden olan atif (referent) bireyin, kendisi
icin daha iyi kazanimlara yol acacak prosediirel alternatiflerin farkinda olmasidir.
Folger’a gore bireyin daha iyi sonuglar verecek olan alternatif prosediirlerin farkinda
olmasi, olmamas1 durumundan daha fazla adaletsizlik algisina neden olmaktadir. Ancak
kazanimlarin adil bir siirecle dagitilmasi, istenen kazanimlarin gelecekte herhangi bir
zamanda verilmesi ihtimali ve ¢alisanlara yeterli aciklama yapilmast durumlarinda bu

farkindalik adaletsizlik hissi yaratmayacaktir.

Orgiitsel adaletle ilgili biitiinlestirici bir siire¢ teorisi olarak Bilissel Atif
Teorisi’nin katkilarina ragmen eksik kaldig1 yonler de bulunmaktadir. Folger ve
Cropanzano’ya (2001) gore teori, adil olmayan davranistan digerlerini sorumlu tutmak
icin gereken kosullari tanimlamasina karsin, sorumluluk yargisina nasil varildigina
iliskin siirecleri agiklamamaktadir. Ayrica Teori’nin Esitlik Teorisi’ne benzer sekilde
atifta bulunulan kisilerin sosyal ve psikolojik yoniinden ¢ok, ekonomik yonlerini ele

almis olmasi eksik yanlarindan bir digeri oldugu sdylenebilir.

Biligsel Atif Teorisi’nin eksik kaldig:1 yonlerinin giderilmesi amaciyla yeniden
ele alinarak giincellenmesi sonucunda ortaya c¢ikan teori, “Adalet Teorisi” olarak
adlandirilmistir.’” Bu, Folger ve Cropanzano (1998) tarafindan, Esitlik Teorisi, Goreli
Yoksunluk Teorisi, Leventhal’in (1980) Alt1 Adalet Kurali, Bilissel Atif Teorisi,
etkilesim adaleti ve adaletle ilgili iligkisel yaklasimlart (Grup Degeri Modelleri)

birlestiren genel bir adalet teorisidir.”*

Adalet Teorisi, sosyal adaletin ana temasinin bireyin bir diger bireyi su¢lamasi
oldugunu varsaymaktadir. Kisiler adaletsiz bir durumu tanimlarken, bir kisinin maddi
ya da psikolojik durumunu tehdit eden bir davranistan otiirii diger bir kisiyi sorumlu
tutmaktadirlar. Eger sorumlu tutulacak herhangi biri yoksa bu durumda sosyal

adaletsizlik de yoktur. Bu nedenle “sorumluluk” (accountability) siireci adalet i¢in

3% CROPANZANO, BYRNE, BOBOCEL, RUPP; a.g.m., s. 167-168.

330 CHAN; “Organizational Justice Theories...”, a.g.m., s. 78.
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onemlidir. Kisiler bir bireyin davranisinin adil olup olmadigina karar verirken, bireyin
bu davranistan sorumlu tutulup tutulamayacagini belirlemeye gahsmaktadlrlar.3 3l
Teori’ye gore bir durumun sosyal olarak adaletsiz bir durum olarak yorumlanabilmesi

icin {i¢ siirecin, tiimiiniin ger¢eklesmesi gerekmektedir.

Bunlardan ilki, elverigsiz bir kosulun mevcut olmas1 geregidir. Bunun anlami;
magdur olan kisinin (victim) bakis agisina gore bazi sikintilarin varolmasidir. Folger ve
Cropanzano (2001) siirecin bu yoniinii “sart” (would) bileseni olarak tanimlamaktadir.
Yani bu siire¢ bireyin, bagka bir durumun gerceklesmesi halinde nasil hissedecegine
iliskin degerlendirmesi ile ilgilidir. Bireyin yasadigi mevcut durum ile kurguladigi
alternatif durum arasindaki farkin derecesi, duruma karst tepkisinin siddetini
etkileyecektir. Buna ek olarak birey mevcut durumun kendisine verdigi sikintiyi
degerlendirirken, hem maddi/ekonomik, hem de sosyal ve psikolojik faktorleri dikkate
alabilmektedir. Bu nedenle Adalet Teorisi’nin bu bileseni, olumsuz durumun etkilerinin

belirlenmesinde prosediir, dagitim ve etkilesim adaleti elemanlarini birlestirmektedir.

Ikinci siireg, adaletsiz uygulamadan kimin sorumlu oldugunun belirlenmesi ile
ilgilidir. Bu siirecte birey, hedefin (target) (durumdan sorumlu kisi) farkli bir sekilde
davranip davranamayacagma iliskin degerlendirme yapmaktadir. Bu siire¢ Adalet
Teorisinin “yapabilirlik” (could) bileseni olarak adlandirilmaktadir. Bu sahsi yarginin
sorumlu kisi tarafindan yapilan agiklamalardan ©nemli Olciide etkilendigini ortaya
koyan arastirmalar  vardir  (Bies,1987,2001;  Bobocel,McCline&Folger,1997;
Tyler&Bies,1990). Sorumlu kisinin, ortaya ¢ikan durumun kendi inisiyatifi digindaki
kisitlardan kaynaklandig1 yolundaki aciklamalarla durumu kabullenmesi, olumsuz
durumla kars1 karsiya kalan bireyin, durumu adaletsiz olarak yorumlamamasina neden

olabilecektir.

Uciincii siire¢ ise “gereklilik” (should) bilesenidir. Bu siire¢ zararhi davranisin,
kisiler arasindaki davranisin bazi etik prensiplerini ihlal edip etmemesi ile ilgidir. Bir
durum, bazi ahlak kurallarini ihlal eden bir durum olarak goriilmedikce adaletsiz olarak

algilanmayacaktir. Bu bilesende adalet, insanlarin karsiliklt olarak birbirlerine nasil

3! FOLGER, CROPANZANO; a.g k., (icinde), s. 1.
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davranmalar1 gerektigi ile ilgili ahlaki bir konu olarak ele almmaktadir.**

Sart” ve
“yapabilirlik” bileseninde oldugu gibi “gereklilik” bileseninde de bir standart soz
konusudur. Ancak burada bireyin karsilastirma yaparken kullandigr standart

digerlerinde oldugu gibi kurguladig: bir standart degil, ahlakla ilgili bir standarttir.>*
3. ODULLENDIRME SiSTEMLERI VE ORGUTSEL ADALET iLiSKiSi

Esitlik teorisi kazanim olarak iicret ve orgiit ici karsilastirmalara yonelmistir.
Eger orgiit icindeki goreceli iicret yapisi, sorumluluk ve beceri farkliliklarimi yansitacak
sekilde olusturulmussa, iicret yapisinin kendisi orgiit ici uygulamada esitlik normunun
bir kanit1 olacaktir. Bu yiizden orgiitiin {icret yapist oOrgiitsel adalet algisinin dogal
olarak Onemli bir boyutudur. Adillik algis1 konusunda degerlendirilen ikinci onemli

boyut da bireylerin davraniglarinin adilligidir.

Orgiit ici odiillendirme sisteminin yonetimi de adalet algis1 konusunda
degerlendirilen {iclincii boyutu olusturur. Birey bir yapiyr digsal bir yapiyla
karsilastirdiginda, hangi ddiillendirme sistemi kurallarinin adil oldugunun derecesini ve
bir istiin bu kurallar1 uygularken ne kadar adil oldugunu incelemektedir. P. S.
Goodman’in (1974) performans degerleme sistemleri, terfi yonetimi, formel sikayet
prosediirleri ile ilgili olarak yaptigi alan arastirmasi bu boyutun Onemine isaret

etmektedir.**

Orgiitsel adalet literatiirii cogunlukla, calisanlarin katkilar1 oraninda elde ettikleri
kazanimlar, bu kazamim/katki oraninin diger calisanlarla karsilastirilmasi, elde edilen
kazanimlar ortaya c¢ikaran prosediirler ve kisiler arasi iliskilere odaklanmistir. Ancak
cogunlukla calisanlarin elde ettigi ve adillik karsilastirmasinda en cok kullandigi
kazanim olarak iicret ele alinarak incelenmistir. Bundan dolayr da oOrgiitsel adalet

literatiirtinde c¢ogunlukla, iicret karsilagtirmalari, iicret tatmini, tcret yapilart ve

332 CROPANZANO, BYRNE, BOBOCEL, RUPP; a.g.m., s. 168-169.
33 FOLGER, CROPANZANO; a.g k., (iginde), s. 21.
34 Michael R. CARRELL, John E. DITTRICH; “Equity Theory: The Recent Literature, Methodological

Considerations, and New Directions”, The Academy of Mangement Review, Vol. 3, No. 2, 1978, s.
207.
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uygulamalarina iliskin calisan algilariyla ilgili arastirma sonuglar1 géze ¢arpmaktadir.
Bununla birlikte bireyin kok iicretinin 6diil kavrami icinde ele alinmadigi bu ¢alismada,
calisanlarin orgiitsel odiillere iliskin adalet algilarinin iicrete iliskin algilariyla paralel
olacagi varsayimindan hareket edilmistir. Bu varsayimdan hareketle burada iicrete
iliskin adalet algisina yer verilerek, bunun oOdiillerle gosterebilecegi paralellik

tartisilacaktir.
3.1. Odiillendirme Sistemleri ve Orgiitsel Adalet Tiirleri Arasindaki iliski

Orgiitler icin degerli kaynaklarin adil dagilimim saglamak amaciyla bigimsel
(formel) prosediirler olusturmak miimkiindiir. Bu prosediirler, insan kaynaklari
yonetiminde c¢alisanlara adil davranilmasini saglamak amaciyla olusturulmus yasalarin
ya da orgiitsel politikalarin bir sonucu olabilmektedir. Bu prosediirlerin amaci genel
olarak igyerinde adaleti saglamaktir. Herkese adil davranilan bir igyeri yaratmanin pek
cok yolu olmasmma karsin arastirmalar bu uygulamalarin yetersiz kaldigini
gostermektedir. Bunun nedeni olarak, bu planlarin uygulanmasindaki problemlerden,

ekonomik engellere kadar pek cok durumsal sebep diisiiniilebilmektedir.**

Genel olarak odiillendirme sistemleri ile ilgili arastirmalar, kazanimlarin adilligi
(dagitim adaleti) ve bunun istenen calisan davramislan ile iligkisine odaklanmustir.
Bununla birlikte arastirmalar, prosediir adaletinin (6rnegin ticretin dagitilmasina iliskin
stireclerin adilligi) iicret kazanimlari, yoneticiler ve oOrgiitle ilgili calisanlarin adalet

degerlendirmelerini dogrudan etkiledigini varsaymaktadir.

Odiil sistemleri ile ilgili arastirmalardan bagimsiz olarak Thibaut ve Walker
(1975) tarafindan yasal ve politik konularda yiiriitiilen arastirma, dagitim adaleti ve
prosediir adaleti algilarimin kazanmimlar, yetkililer ve kazanimlardan sorumlu
kuruluslarla ilgili adalet degerlendirmelerini dogrudan etkiledigini ortaya koymustur.
Daha sonra insan kaynaklar1 yoOnetimi alaninda prosediir adaletini ele alan
caligmalarinda Folger ve Greenberg (1985) prosediir adaleti kavraminin, Orgiitteki

performans degerleme siirecleri ve iicret sistemleri ile ilgili oldugunu vurgulamislardir.

33 Jerald GREENBERG; “Creating Unfairness by Mandating Fair Procedures: The Hidden Hazards of a
Pay-For-Performance Plan”, Human Resource Management Review, Vol. 13, 2003, s. 41-42.
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Folger ve Konovsky (1989); McFarlin ve Sweeney (1992); Sweeney ve McFarlin
(1993) tarafindan yapilan ii¢ arastirmada, cesitli Odiiller ve performans degerleme
prosediirleri ile ilgili adalet algilariyla iicret, yonetim ve oOrgiit hakkinda calisanlarin
yaptiklart degerlendirmeler iligkilendirilmistir. Yasal ve politik c¢evrelerde yapilan
arastirmayla tutarh olarak bu ¢aligsmalar, {icret ve odiillere (6vgii, takdir) iliskin adalet
algisinin  yoneticiler ve Orgiitiin degerlendirilmesinden c¢ok oOdiiliin  kendisinin
degerlendirilmesiyle 1ilgili oldugunu gostermektedir. Tersine 0diill dagitiminda
kullanilan prosediirlere iliskin adalet algisi, odiiliin kendisinden cok yonetimle ilgili

tatmin ve orgiitsel baglilikla iliskilidir.**

Lawler’a (1971) gore iicret tatmini, gercek iicret diizeyi ile bireylerin almalar
gerektigine inandiklar1 diizeyin karsilastirilmasi meselesidir ve bu ikisi arasindaki
olumsuz fark tatmin diizeyinin diisiik olmasina neden olacaktir. Burada bireylerin iicrete
iliskin beklentileri, gec¢miste yasadigi deneyimler, Orgiite sagladigr katkilar, isin
ozellikleri, parasal olmayan kazanimlar ve sosyal karsilastirmalar sonucu olusmaktadir.

Bu faktorlerden bazilar1 dagitim adaleti ile ilgilidir.

Dyer ve Theriault (1976), Lawler (1971) tarafindan gelistirilen iicret tatmini
modeline, calisanlarin iicret yonetimine iliskin tatminini agiklayan bir bilesen daha
ekleyerek, bu modeli gelistirmislerdir. Dyer ve Theriault’a gore {licret tatminini
etkileyen iicret yonetimi; iicretle ilgili kararlarin verilmesinde kullanilan tutarl kriter ve
prosediirlerin uygulanmasini, performansin dogru bir sekilde degerlendirilmesini, 6diil
kriterleri ve teknikleri ile ilgili agik iletisim mekanizmalar1 gibi elemanlar1 icermektedir.

Bu kavramlar ise genellikle prosediir adaleti ile iliskilendirilmektedir.”’
3.1.1. Odiillendirme sistemleri ve dagitim adaleti

Dagitim adaletine odakli olarak, adalet yargilarmin olusmasindaki psikolojik

sirecleri ilk olarak ortaya c¢ikaran teorilerden biri Esitlik Teorisidir (Adams,1965). Bu

3% vida SCARPELLO, Foard F. JONES; “Why Justice Matters in Compensation Decision Making”,
Journal of Organizational Behavior, Vol. 17, No. 3, 1996, s. 285-286.

37 Larry W. HOWARD; “Validity Evidence for Measures of Procedural/Distributive Justice and
Pay/Benefit Satisfaction”, Journal of Business and Psychology, Vol. 14, Iss. 1, 1999, s. 136.
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klasik teoriye gore kisiler kendilerine adil davranilip davranilmadigina, oncelikle orgiite
sunduklar1 katkilar (6rnegin, caba, zaman, biligsel kaynaklar gibi) ile elde ettikleri
kazanimlar (6rnegin, lcret, terfi, gelisme i¢in taninan olanaklar gibi) arasindaki orana
bakarak, sonra da bu oran1 atifta bulunulan diger kisinin (referent other) katki-kazanim
orani ile karsilagtirarak karar verirler. Teori’ye gore calisanlar hangi kazanimin adil olup
olmadigina iliskin karari, boyle bir karsilagtirma sonucunda vermektedirler. Bu nedenle
digerlerinin elde ettigi kazanimlar, bireylerin adalet yargisina varirken kullandigi

onemli bir delil kaynag: olmaktadirlar.**®

Esitlik Teorisi, adaletsiz bir sekilde {iicretlendirilen c¢alisanlarin (yani
kazanim(6diil) —katki orani, atifta bulunulan diger bireyin kazanim-katki orani ile esit
olmayan calisanlar) tatminsizlik yasadiklar1 ve bu esitsizligi  diizelterek
giidiileneceklerini varsaymaktadir. Calisanlarin bu esitsizlige tepkileri, i performansi
gibi calisanin katkilarimi azaltmasi ya da artirmasi ve bazi durumlarda da isten ayrilma
seklinde olabilmektedir (Greenberg,1982,1987). Bununla birlikte Esitlik Teorisi
kisilerin esitsizlik durumunu, elde ettigi kazanimlara iliskin inanclarini degistirmek
yoluyla biligsel olarak da diizeltebilecegini kabul etmektedir. Ornegin, finansal olarak
hak ettiginden daha az iicretlendirildigini diisiinen ¢alisanlar, kendilerini islerinden elde
ettikleri diger kazamimlarin iyi olduguna inandirarak esitsizligi diizeltme yoluna

gidebilmektedirler.””

Greenberg (1989), calisanlarin bir {icret kesintisi, parasal odiillerde bir azalma
yasadiklarinda bu durumu hak ettiklerinden daha az Odiillendirilmek olarak
algiladiklarim1 ve bu esitsizlik algisina biligsel olarak tepki verdiklerini ortaya
cikarmistir. Calisanlar bu esitsizlik durumuna karst aym anda su iki egilimi
gostermektedir: (1) Diger kazanimlarin (¢alisma kosullari ile ilgili olan ve parasal
olmayan kazanmimlar) Onemine iliskin algilarim1 artirmak, (2) bu kazanimlarin
diizeylerini abartmak yoluyla esitligi saglamak. Esitsizligin is tatminini azalttig

yoniindeki goriisler (Adams,1965) bu calismada dogrulanmamis ve diisiik iicret

3% CROPANZANO, BYRNE, BOBOCEL, RUPP; a.g.m., s. 168, 167.

3 Jerald GREENBERG; “Cognitive Reevaluation of Outcomes in Response to Underpayment Inequity”,
The Academy of Management Journal, Vol. 32, No. 1, 1989, s. 174.
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0dendigi zaman araliginda calisanlarin is tatmin diizeylerinde bir azalma goriilmemistir.
Bu sonug, biligsel tepkilerin, esitsizligin bireye sikinti veren etkilerini azalttigina dair bir

kanit olarak goriilebilir.**

Calisanlarin  herhangi bir esitsizlik durumuna karsilik verdikleri tepkiler
katkilarim1 artirmak ya da azaltmak (Greenberg,1988) veya nadiren isten ayrilmak
(Greenberg,1982,1987) gibi davranigsal tepkilerdir. Ancak aym esitsizlik durumuna
bireylerin neden farkli tepkiler verdigi, Esitlik Teorisi ile ilgili yeni bir ilgi alani
olmustur. Bu da calisanlarin isyerindeki esitsizlige karsi tepkilerine bireysel

farkliliklarin etkisi konusunu giindeme getirmistir.

Esitlik Teorisi ile dogrudan iliskili olan ve bireylerin esitlik ve esitsizlik
durumlarina farkli sekillerde tepkilerini agiklamaya calisan bu yaklagim, “esitlige karsi
duyarlik” (equity sensitivity) olarak adlandirilmistir (Huseman ve ark., 1985,1987;
Miles ve ark., 1989). Bu yaklasima gore bireyler herhangi bir duruma iliskin esitlik
diizeyine tepkileri, gosterdikleri toleranslar1 ve Oncelikleri acgisindan farklilik
gostermektedirler. Daha spesifik olarak ifade edilirse, bireyler kendi kazanim/katki
oranlar ile igyerindeki digerlerinin oranlar1 arasindaki esitsizliklere karsi1 farkli sekilde
duyarlik gbstermektedirler.341 Bununla birlikte Huseman ve arkadaslar1 (1987) teorik
calismalarinda esitlige karst duyarlik ile devamsizlik, isgéren devir hizi, is tatmini, is
kalitesi ve miktar1 gibi Orgiitsel sonuglar arasinda pek c¢ok iliski oldugunu

342
savunmuslardir.

Schmitt ve Dorfel’e (1999) gore bireylerce algilanan adaletin bireylerde yarattigi
duygusal ve motivasyonel etkisi, bireyin adalet duyarhigi (esitlige kars1 duyarlik) ile

artmalidir. Bu nedenle de herhangi bir durumu her ikisi de adaletsiz olarak algilasalar

0 A.g.m.,s. 181-182.

3 Mark N. BING, Suzan M. BURROUGIIS; “The Predictive and Interactive Effects of Equity
Sensitivity in Teamwork-Oriented Organizations”, Journal of Organizational Behavior, Vol. 22, 2001,
s. 271.

342 A.g.m., s. 285.
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bile adalete duyarl bireyler, duyarli olmayanlara gore bu durumu diizeltmek i¢in daha

fazla caba harcayacaklardir.*®

Pek cok sosyal psikoloji ve orgiitsel davranis uzmaninin Adams’in Esitlik
Teorisini iicret dagitim1 uygulamalari i¢in kavramsal bir temel olarak gormesine karsin,
isverenler olaya iliskin daha genel bir yaklasima sahiptirler. Ucret dagitimi
uygulamalarindaki adalet kavramini vurgulayan bu genel yaklasim “paydas adaleti”dir
(stakeholder fairness). Bu kavramin temelini ise, birbirinden farkli istek ve hedeflere
sahip olan igveren (owner) ve yoneticilerin (agents) uygun bir iicretleme sisteminde
nasil basarili bir sekilde tatmin edilebilecegi ile ilgili olan Vekalet Yaklasimi (Agency

Theory) olusturmaktadir.

Paydas Adaleti Modeline gore, iicretleme sisteminin yapisi ve yonetilmesi ile
ilgili adalet kavrami icsel ve dissal paydaslarin oncelikleri ile ilgidir. Ucretleme
konusuyla ilgili en 6nemli paydaslar; devlet, mesleki gruplar, isgoren birlikleri, iggéren
adaylari, isgorenler ve Orgiitiin kendisidir (Ornegin isveren). Bu Modele gore
paydaslarin istekleriyle iliskili adaletin iic kaynag1 vardir; (a) dissal is adaleti; (b) icsel
is adaleti ve (c) i¢sel calisan adaleti. Digsal is adaleti, bireyin yapmakta oldugu is i¢in
aldig1 ticretin, gidebilecegi diger orgiitlerdeki ayni islere gore adil olmasi ile ilgilidir.
Icsel is adaleti ise, bireyin aldig: iicretin, orgiit icindeki benzer giicliikteki diger islere
gore adil olmasidir. Igsel calisan adaleti, bireyin yaptig1 ise gore aldigi iicretin adil

olmasini ifade etmektedir.***

Dagitim adaleti konusunda yapilan arastirmalar, 6diil dagitimi ile ilgili kararlar
etkileyen cesitli faktorler tanimlamaktadirlar. Bireysel oOzellikler, kiiltiirel normlar,
kaynaklar ve Orgiitiin dagitim hedefleri gibi durumsal faktorler bunlar arasinda

sa‘ty11a1bilmektedir.345 Freedman ve Montanari (1980), odiil dagittmina iligkin kararlar

3 Manfred SCHMITT, Martin DORFEL; “Procedural Justice at Work, Injustice Sensitivity, Job
Satisfaction and Psychosomatic W1l-Being”, European Journal of Social Psychology, Vol. 29, 1999, s.
452,

¥ SCARPELLO, JONES; a.g k., s. 288.

35 Chao C. CHEN; “New Trends in Rewards Allocation Preferences: A Sino-U.S. ¢”, Academy of
Management Journal, Vol. 38, Iss. 2, Apr 1995, s. 408.
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etkileyen dort degisken kategorisinden soz etmektedir; cevresel, orgiitsel, yonetsel ve

astlarla ilgili degiskenler olmak iizere.

Odiil dagitim siirecleri orgiitiin faaliyet gosterdigi bir is cevresi icinde
gerceklesmektedir. Genel ekonomik durum, isgiicii piyasasinin durumu, enflasyon,
diger sirketlerdeki benzer islerin 6diil diizeyleri gibi ¢evresel degiskenler 6diil dagitim

kararlarini etkilemektedir.

Orgiitiin 6diil politikalar1, mevcut 6diil sisteminin 6zellikleri, 6rgiitiin biitgesi ve
finansal durumu ve de orgiitiin 6l¢egi dagitim kararlarini etkileyen orgiitsel degiskenler
arasinda sayilabilmektedir. Ornegin biiyiik 6lcekli orgiitler, genellikle calisanlarina
piyasanin iizerinde odiiller vermeleri beklenen orgiitlerdir. Lawler (1965), pek cok
orgiitte uygulanan gizlilik politikasinin, calisanlarin {icret tatminleri ve digerlerinin
aldiklar1 6diile iliskin algilarim  etkiledigini vurgulamaktadir.>*® Ucret dagitim
konusunda yapilan bir dizi arastirmaya gore bireyler, davramiglarimin icinde
bulunduklar1 topluluga duyurulacagini diisiindiiklerinde, gizli kalacagina inandiklar
durumdan daha fazla dagitim adaletiyle ilgilenmektedirler. Bu arastirmalara gore
bireyler, en azindan Kkisisel c¢ikarlar1 dogrultusundaki davramiglarinin  sosyal
sonuglarindan  ¢ekindikleri icin adil davranmaya c¢alismaktadirlar (Tyler ve

Smith,1998).3*

Odiil dagitim Kkararlarim etkileyen iigiincii degisken kategorisi, orgiit icinde
politikalar1 uygulayan ve bu politikalarla ilgili c¢alisanlar1 bilgilendiren yoneticilerin
ozellikleri ile ilgilidir. Bekleyis Teorisi (Vroom,1964), Pekistirme Teorisi
(Skinner,1969) ve Esitlik Teorisi (Adams,1965) gibi motivasyon teorileri, yoneticilerin
odiilleri performansla iliskilendirmeleri geregini vurgulamaktadir. Gergekte odiil

dagitim1 konusundaki pek cok orgiitsel politikanin amaci da budur. Bununla birlikte

36 Sara M. FREEDMAN, John R. MONTANARI; “An Integrative Model of Managerial Reward
Allocation”, The Academy of Management Review, Vol. 5, Iss. 3, Jul 1980, s. 382-383.

7 Orhan AYDIN, Deniz N. SAHIN; “The Effect of Different Types of Reward Allocation on Future
Work Partner Preferences: An Indirect Test of the Self-Interest View”, Social Bahavior and Personality,
Vol. 31, Iss. 2, 2003, s. 134.
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yoneticilerin  kigisel oOzellikleri gibi degiskenler de odiil dagitim Kkararlarini

etkileyecektir.

Astlar 6diil dagitim kararlarini etkileyen bir baska degiskendir. Bazilar etkili
egitim ve ddiillendirme programlari ile etkilenebilen farkli 6zellik ve yetkinliklere sahip
calisanlara karsilik orgiitlerde, kolaylikla degistirilemeyen, kiiltiirel ve geleneksel
normlarla yonetilebilen ¢alisanlar da mevcuttur. Orgiit ¢alisanlarmin bu tiir dzellikleri,
odiil dagitim kararlarinda onemli bir etkiye sahiptir. Esitlik terminolojisinde calisanlara
iliskin bu o6zellikler, miibadele iligkisinde calisanin katkilarin1 icermektedir. Lawler
(1966) ve Dyer, Schwab ve Theriault (1976), yoneticilerin iicret kriterlerine iliskin
beklentileri ile ilgili arastirmalarinda, calisanlarin katkilarini; performansin niteligi,
caligilan siire, egitim ve deneyim, alinan sorumluluk ve riskin miktari, verimlilik ve

caba olarak tanimlamaktadirlar.’ 48

Odiil dagitimu ile ilgili olarak, orgiitsel kaynaklarin dagitiminda kullanilan
kurallar ve prosediirler iki onemli konudur. Odiillerin dagitimi konusunda gesitli
kurallar arasinda 6n plana cikarilan iigii; esitlik (equity), esit paylasim (equality) ve
ihtiyac (need) kuralidir (Deutsch,1973,1985; Leventhal,1976). Esitlik kurali dagitimin,
orgiit iiyelerinin katkilarina ya da performanslarina gore yapilmasidir. Bununla birlikte
esit paylasim kurali iiyelerin katkilarina bakilmaksizin grup icinde esit dagitimi ifade
ederken ihtiya¢ kurali ise dagitimin, iiyelerin ihtiyaglar1 dikkate alinarak yapilmasi
geregini ifade etmektedir. Bu ii¢ temel dagitim kuralindan hareketle Martin ve Harder
(1988) yedi orgiit tabanli dagitim kurali gelistirmistir; performans, riitbe, kidem, isle
ilgili ihtiyaclar, grup icinde esit paylasim, kisisel ihtiyaclar ve bireysel esit paylagim.**’
Bununla birlikte spesifik bir odiil dagitim karar1 verirken bir yonetici, farkli orgiitsel
hedeflere ulasabilmek icin bu normlar ihlal edebilmektedir.®>® Orgiitten ayrilmalarini
saglamak amaciyla baz1 ¢alisanlara terfi, takdir v.b. 6diil uygulamalarinin geciktirilmesi

ya da verilmemesi buna 6rnek olarak gosterilebilir.

¥ FREEDMAN, MONTANARI; a.g k., s. 385-386.
3% CHEN; a.g.k., s. 408.

30 FREEDMAN, MONTANARI; a.g k., s. 382.
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Dagitim adaleti ile 1ilgili arastirmalarin ¢ogunda Orgiitlerde odiillerin
dagitilmasinda esitlik (equity) kuralimin Onemi vurgulanmistir. Bununla birlikte
Kabanoff (1991) esitlik ve esit paylasim (equality) kurallarimin Orgiitiin - farkl
amaglarma hizmet ettigini ileri siirmektedir. Buna gore verimliligin hedeflendigi
iliskilerde esitlik kurali dagitim adaletinin ana ilkesi olacaktir. Buna karsin sosyal
iliskilerin giiclendirilmesi ve siirdiiriilmesi amact icin ise, esit paylasim kurali daha
onemli hale gelmektedir. Ciinkii bu kuralin uygulanisi, grup icindeki dayanigmayi
giiclendirmektedir. Meindl’in (1989) calismasinda bu goriisle tutarli olarak,
yoneticilerin (dagiticilar) (allocator), ulasmayi1 hedefledikleri amaclara gore farkli
dagitim kurallar1 uyguladiklar: tespit edilmistir. Vermlilik amaglandiginda esitlik kural,

calisanlar aras1 dayanisma amaclandiginda ise esit paylasim ilkesi tercih edilmektedir.

Yoneticiler farkli  tiirde Odillerin  dagittminda da  farkli  kurallar
uygulayabilmektedirler. Martin ve Harder (1988) yoéneticilerin, kar paylasimi gibi
ekonomik oOdiillerin dagitilmasinda esitlik kuralin1 uyguladiklarini buna karsin finansal
olmayan odiillerin dagitiminda esit paylasim ya da ihtiya¢c kuralina uyduklarini tespit

etmislerdir.35 !

Buna ek olarak calisanin oOrgiitteki hiyerarsik diizeyi ile 6diil dagitim kurali
tercihi arasinda da iliski vardir. Orgiitiin iist basamaklarinda yer alan calisanlar esitlik
kuralin1 desteklerken, alt kademe calisanlar esit paylasim kuralini tercih etmektedirler.
Hiyerarsik diizey ile dagitim kurali tercihi arasindaki bu iliski, performans diizeyi ile
dagitim kurali tercihi arasindaki iligki i¢in de aymidir. Yiiksek diizeyde performansa
sahip calisanlar esitlik kuralini tercih ederken, kotii performans sergileyen calisanlar esit
paylasimi tercih etmektedirler (Deutsch,1991; Messick ve Sentis,1983). Bunun bir
aciklamasi; kotii performans gosteren c¢alisanlarin esit paylasim kurali uygulandiginda,

katkilarina gore fazla 6diil alacak olmalaridir.

Dagitim kurali tercihi, ddiiller ile calisanin katkisi (6diillerin verilmesine neden

olan performans) arasindaki baglantinin kolayca kurulabilmesi ya da kurulamamasi ile

! Boris KABANOFF; “Equity, Equality, Power and Conflict”, The Academy of Management Review,
Vol. 16, Iss. 2, 1991, s. 417, 420.
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de ilgilidir. Buna gore, odiillerin caba ya da performansla arasinda dogrudan iligki
kurulamamas1 durumunda esit paylasim kurali daha adil algilanacaktir. Ornegin kar
paylasimi planlarinda, kar1 calisanlarin bireysel katkilarinin Otesinde pek c¢ok sey
etkilemektedir. Bu nedenle bu planlar i¢in esit paylasimin uygulanmasi, bu kuralin ekip
ya da boliim performansina baglh olarak odiillendirmede uygulanmasindan daha adil

algilanacaktir.’

Bireyin 6diill dagittmindaki statiisii, esit paylasim ya da esitlik ilkelerinden
hangisini uygulayacagim etkileyen faktorlerden biridir. Diger bir deyisle bireyin 6diilu
dagitan (allocator) ya da alici (recipient) durumunda olmasi, odiiliin dagitilmasi
konusundaki adalet algisinda farklilik yaratmaktadir (Diekmann, Samuels, Ross ve
Bazerman,1997). Buna gore 6diil dagitan durumunda olan bireylerin tarafsiz bir sekilde
davranma egilimi gostermelerine karsin, alicilar kisisel ¢ikarlart dogrultusunda

davranmaktadirlar.

Son yillarda sosyal bilimlerin diger alanlarinda oldugu gibi adalet
arastirmalarinda da rasyonel-ekonomik insan modeli gecerliligini kaybetmektedir
(Miller,1999,2001). Bu arastirmalara gore insanlar kisisel cikarlarindan daha cok,
adaleti saglama egilimindedirler. Bu goriis, Orgiitsel adalet konusundaki ilgiyi
kaynaklarin dagitilmasindaki adaletten, kisiler arasindaki davranislarin adaleti konusuna
cevirmistir (Bies ve Moag,1986; Collquit, Conlon, Wesson, Porter ve Ng,2001;
Greenberg,1993; Miller,2001; Tyler, Boeckmann, Smith ve Huo,1997; Van Den Bos ve
Lind,2001).>%

3.1.2. Odiillendirme sistemleri ve prosediir adaleti

Sadece oOrgiitteki dagitim kararlarinin sonuclarina odaklanan Goreli Yoksunluk

Teorisi ve Esitlik Teorisi gibi klasik teoriler, kisilerin yalmzca elde ettikleri

352 Alison E. BARBER, Marcia J. SIMMERING; “Understanding Pay Plan Acceptance: The Role of
Distributive Justice Theory”’, Human Resource Management Review, Vol. 12, 2002, s. 32-33.

33 AYDIN, SAHIN; a.g.m., s. 134-135.

136



kazammlarla ilgilendikleri seklinde bir yaklasim sunmaktadirlar.>* Orgiitsel ddiillerin
dagilimi calisanlarin tutum ve davranislarini etkilemektedir (Lawler,1977). Ancak
orgiitsel adalet konusundaki bu ilk teoriler ¢alisanlarin, ddiillerin tiirii ve miktarina karsi
tepkilerine odaklanmasina karsin, bu odiillerin olusturulma bigimlerinin neden oldugu
etkileri aciklamakta yeterli degildirler. Orgiitsel o6diillerin tiirii ve miktarindan,
olusturulma siireclerine dogru gelisen bu yeni yaklasim, kazanim odakli geleneksel
yaklasimdan, adalet kavramina daha genis ve prosediirel bir yaklasim getiren, prosediir

adaleti kavramini ortaya ¢ikarmustir.”

Prosediir adaleti ile ilgili ilk calismalar yasal konularla ilgili olmasina karsin
daha sonra, politikacilar ve egitimcilerin degerlendirilmesi (Tyler ve Caine,1981),
orgiitlerde  anlagmazliklarin  ¢oziimlenmesi  (Sheppard,1985) ve  performans
degerlendirme (Greenberg,1986) konular1 prosediir adaleti ile iligkili olarak arastirma
konusu olmustur. Bu arastirma sonuclari, prosediir adaleti algisinin ¢alisan davranislar
tizerinde etkili onemli bir faktor oldugu ve dagitim adaletinden bagimsiz oldugu
konusunda birlesmektedirler. Odiillendirme sistemleri, hem karar verme siirecleri ve
hem de kazanimlarin dagitilmasiyla ilgili uygulamalar1 icerdiginden, prosediir adaleti
literatiirli 6diil konusuna dogru genisletilebilmektedir. Folger ve Konovsky (1989),
prosediir adaletinin, oOdiillendirme sisteminin Onemli bir yani oldugunu tespit
etmislerdir. Buna ek olarak Folger ve Greenberg (1985) ve Alexander ve Ruderman
(1987), prosediir adaletinin ¢alisanlarin ticretlerine kars1 gelistirdikleri tavirlar tizerinde

onemli bir etkiye sahip oldugunu ortaya ¢ikarmislardir.

Prosediir adaleti ve dagitim adaleti ile ilgili pek c¢ok arastirma bulunmakla

birlikte, prosediir ve dagitim adaletinin ¢alisanlarin tepkileri tizerine etkilerini inceleyen

arastirmalar sonuglari ile birlikte asagida Tablo 5’de (Szetlenmistir.35 6

3% Russell CROPANZANO, Marjorie L. RANDALL; “Injustice and Work Behavior: A Historical
Review”, Russell CROPANZANO; Justice in the Workplace: Approaching Fairness in Human
Resouce Management, a.g.k., (icinde), s. 9.

% Jerald GREENBERG:; “Reactions to Procedural Injustice in Payment Distributions: Do the Means
Justify the Ends?”, a.g.m., s. 55.

336 Theresa M. WELBOURNE; “Untailing Procedural and Distributive Justice Their Relative Effects On
Gainsharing Satisfaction”, Group & Organizational Management, Vol. 23, Iss. 4, 1998, s. 328.
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Tablo 5: Prosediir Adaleti ve Dagitim Adaleti ile Tlgili Arastirmalar

Arastirma

Sonuclar

Alexander ve Ruderman (1987)

Prosediir adaleti, grup ic¢inde catisma-
uyumla, yonetici degerlendirmesiyle ve
yonetime giivenle daha cok iliskilidir.
Dagitim adaleti, isgoren devir hizi ile daha
fazla iliskilidir

Konovsky, Folger ve Cropanzano (1987)

Prosediir adaleti, orgiitsel baghilikla daha
fazla iligkilidir.

Dagitim adaleti iicret tatmini ile daha fazla
iligkilidir.

Folger ve Konovsky (1989)

Prosediir adaleti, yonetime giiven ve orgiitsel
baglilikla daha ¢ok ilgilidir.

Dagitim adaleti iicret tatmini ile daha cok
ilgilidir.

Miceli, Jung, Near ve Greenberg (1991)

Dagitim adaleti iicret tatmini ile iligkilidir;
prosediir adaleti ve iicret tatmini arasindaki
iliski bu kadar giiclii degildir.

McFarlin ve Sweeney (1992)

Prosediir adaleti  orgiitsel baglihk ve
denetcilerin degerlendirilmesi ile daha fazla
iliskili olarak a¢iklanmaktadir.

Dagitim adaleti iicret tatmini ve is tatmini ile
daha fazla iligkili olarak aciklanmaktadir.

Sweeney ve McFarlin (1993)

Prosediir  adaleti ~ Orgiitsel ~ baghlikla
iligkilidir.
Dagitim adaleti iicret tatmini ile daha fazla
iligkilidir.

Kaynak: Theresa M. WELBOURNE; “Untailing Procedural and Distributive Justice Their
Relative Effects On Gainsharing Satisfaction”, Group & Organizational Management, Vol. 23, Iss. 4,

1998, s. 329.

Dagitim siireci adil oldugunda, tek basina bir kazanimin birey agisindan istenen

bir kazanim olup olmadig1 daha az Onemlidir. Ciinkii birey muhtemelen bdyle bir

sistemin gelecekte ihtiyacglarin1 karsilayacagi konusunda emin olacaktir. Siirecle ilgili

bu konu prosediir adaleti olarak adlandirilmaktadir. Prosediir adaletine iligkin algilari,

kisilerin bir durumdan digerine farkli tepkiler vermelerine neden olabilmektedir. Yani

adil olmayan bir davranisa maruz kaldigina inanan kisiler, adaletsiz durumun nasil ve

neden ortaya ¢iktigina bagl olarak ¢ok farkli tepkiler verebilmektedirler. Ornegin iicret

artis1 alamayisinin nedenini, yonetimin ayirim yapmasi olarak goren bireyin tepkisi, bu
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durumun minimum performans standartlarin1 yakalayamadigi icin ortaya c¢iktigina

inanmas1 durumundan ¢ok daha negatif olabilecektir.”’

Dagitim adaleti ¢alisanlarin elde ettikleri 6diiliin miktarina iliskin adalet algisim
ifade ederken, prosediir adaleti bu miktar1 belirleyen araclarla ilgili adalet algisina isaret

etmektedir.

Yasal ve politik alanlarda yapilan arastirmalarda, prosediir adaletinin daha ¢ok
sisteme ait Ozelliklerin degerlendirilmesi ile iligkili oldugu, bununla birlikte dagitim
adaletinin belirli kazanimlarin degerlendirilmesi ile yakindan iligkili oldugu
vurgulanmistir. Dolayisiyla kazamimlarla ilgili olarak bireyin tatmini prosediir

adaletinden c¢ok, dagitim adaleti ile ilgilidir.

Lind ve Tyler (1988), prosediir adaletinin 0zellikle bireylerin sistemle ilgili
davraniglar1 tizerinde giiclii etkilere sahip oldugunu ve Kkisilerin sistemle ilgili
degerlendirme yaparken uzun vadeli bir bakis agisiyla hareket ettigini vurgulamaktadir.
Yani prosediir adaleti ile daha ¢ok iliskili olan sistem degerlendirmesi, belirli bir kararin
sonucunda ortaya ¢ikan kazanimla ilgili tatmine gore daha uzun donemli bir bakis
acisin gerektirmektedir —Orgiitsel baglilik gibi. Belirli bir kazanima iliskin tatmin, kisa

donemli bir degerlendirmenin sonucudur ve daha de,c;’iskendir.358

Orgiitte  odiillerle ilgili kararlarin verilmesinde kullanilan prosediirlerin,
calisanlarin adalet algilar1 tizerinde 6nemli etkiye sahip oldugu aciktir. Kerr ve Slocum
(1987), odiillendirme sistemlerinin, Orgiitiin deger ve inamslarimin agik bir ifadesi
oldugunu vurgulamaktadirlar. Ancak odiillendirme sistemleri, Esitlik Teorisinin
vurguladigr gibi sadece dagitilan odiilleri degil, bununla birlikte bu odiillerin nasil

dagitildigiyla ilgili prosediirleri de igermektedir.35 ’

357 CROPANZANO, RANDALL,; “Injustice and Work...”, a.g.k., s. 9.

38 Robert FOLGER, Mary A. KONOVSKY; “Effects Of Procedural and Distributive Justice On Reaction
To Pay Raise Decisions”, Academy Of Management Journal, Vol. 32, Iss. 1, 1989, s. 115-116.

" Age.,s. 128.
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3.1.3. Odiillendirme sistemleri ve etkilesim adaleti

Bies ve Moag (1986) tarafindan iigiincii bir adalet tiirii olarak ortaya atilan
etkilesim adaleti, bireylerin kisiler arasi iliskilerin niteligine bagli olarak da adalet
degerlendirmesi yaptig1 ile ilgili bir adalet tiiriidiir. Bies ve Moag bunu ‘“adaletin
iletisim kriteri” olarak adlandirmiglardir. Onlara gore etkilesim adaleti prosediir
adaletinden farkli bir adalet tiiriidiir clinkii prosediirler orgiitteki karar alma siire¢lerinin
yapisal niteligini ifade ederken etkilesim adaleti, iki kisi arasindaki sosyal miibadeleye
isaret etmektedir. Bies (1985), 15 icin bagvuran adaylar iizerinde yaptig1 arastirmada
adaylarin, kendilerine oOrgiitler tarafindan adil davranilip davranilmadigina iligskin
algilarin tespit etmeye calismis ve kisiler arasi adil prosediirlerin dort 6zelligini sdyle
siralamistir: Dogruluk (truthfulness), saygi (respect), sorularin uygunlugu (propriety of
questions) ve aciklama (justification). Ilk ii¢ ozellik iletisimin dogasi ile ilgiliyken,
dordiincii 0zellik herhangi bir hosnutsuzluk durumunu ortadan kaldirmak icin yapilmasi

gerekenlerle ilgilidir.

Son yillarda prosediir adaleti ve etkilesim adaletini birbirinden ayr1 gormeyen
yaklagimlar ortaya atilmaktadir. Bu genel yaklasima gore orgiitler adaleti daha genis bir
sosyal cercevede gormelidirler. Kisiler aras1 davranis ve bicimsel karar siireglerinin her

ikisi de bu genis cercevenin 6zellikleridir.*®

3.2. Odiillendirme Sistemlerinin Yapisal Unsurlari ve Siirecleri ile Orgiitsel

Adalet Arasindaki iliski

Orgiitiin 6diillendirme sistemi ve calisanlarin sisteme iligkin algilarmin 6rgiitsel
adalet algilart ile iligkisinin ortaya konmasi amaciyla oncelikle bir odiillendirme
sisteminin temel belirleyicilerinin neler oldugunun aciklanmasi gerekmektedir. Diger
bir deyisle tezin amacia ulasabilmek i¢in calisanlarin Orgiitlerinde uygulanan
odiillendirme sisteminin formel mekanizmalari, prosediirleri ve yoOnetilmesine iliskin
algilarinin  belirlenmesi gerekmektedir. Bu amagla burada oOncelikle 6diillendirme

sistemlerinin ¢alisan algisini belirleyen, yapisal unsurlar1 ve yonetilmesi ile ilgili olan

360 CROPANZANO, RANDALL,; “Injustice and Work...”, a.g.k., s. 12-13.
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siirecleri ele alinarak acgiklanmaya calisilacaktir. Daha sonra, bu unsurlarla orgiitsel

adalet algis1 arasindaki iligkiler ele alinip incelenmeye calisilacaktir.
3.2.1. Odiillendirme Sisteminin Yapisal Unsurlari ve Siirecleri

Orgiitlerin ¢alisanlarma verebilecekleri ¢ok sayida farkli 6diil oldugu gibi,
odiillendirme sistemlerini orgiitte kurmak ve yonetmenin de pek ¢ok yolu vardir. Orgiit
stratejisini destekleyecek bir odiillendirme sistemi olusturulurken dikkate alinmasi
gereken temel nokta, dogru modelin se¢ilmesidir. Bu modellere iliskin cok sayida
secenek olmasina ragmen, etkili bir ddiillendirme sisteminin kurulmasi az sayida temel

kararla ilgilidir.

Farkl1 odiillendirme sistemleri arasinda se¢cim yapmada faydali olabilecek bir
karar verme yaklasimi, siire¢ / icerik ayrimi yapmaktir. Bir ddiillendirme sisteminin
yapisal boyutu ya da igerik boyutu, formel mekanizmalari, prosediirleri ve uygulamalari
ile ilgilidir. (Ornegin kar paylasim sekli, performans degerlendirme yontemi gibi) Siireg
boyutu ise; sistemin nasil kurulacagi, yonetilecegi ve isletilecegi ile ilgili karar alma ve
iletisim konularin1 icerir. Siire¢ ve yapr boyutunun her ikisi de o&diillendirme

sistemlerinin etkinliginin kritik belirleyicileridir.
(1) Odiillendirme sisteminin yapisal belirleyicileri

Lawler’a gore bir odiillendirme sisteminin dokuz temel yapisal belirleyicisi
vardir. Ancak bunlardan en 6nemli iki tanesi, 6diil sisteminin is bazl ya da kisi bazh

! Bunlar, odiil diizeylerini

olmast ile performansa dayali olmasi konularidir.®
belirleyecek olan kriterleri ortaya koymak, ddiillendirme sisteminin yapisini belirlemek

ve yOnetsel bir ¢at1 olusturmak amaciyla orgiit tarafindan yapilan stratejik tercihlerdir.

' LAWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g k., 5.40.
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(a) Odiillendirme sistemlerinin is bazli olusturulmasi: Is bazli 6diillendirme
genellikle, isin degerinin belirlenebilecegine ve bu degerin temel olarak bireyden ¢ok,

isin Orgiite katkisini1 kapsadigi anlayisina dayahdlr.362

Cogu orgiitte finansal 6diillerin ve statiiye baglh odiillerin dagitimi insana dayali
olmaktan c¢ok, insanin yaptig1 isin sekli iizerine kurulmus durumdadir. Pek cok orgiitteki
standart politika insandan cok isi degerlendirmekte ve odiil diizeylerini de buna gore
belirlemektedir. Bu yaklasim, isin degerinin belirlenebilecegine ve isi yapan kisinin

yaptig1 isin degeri kadar orgiit i¢in degerli oldugu tahminine dalyanlr.363

Geleneksel biirokratik orgiitlerde isler orgiitiin etkinligi i¢in gereken aktivitelere
uygun bir sekilde dikkatlice yapilandirilir. Bu yaklasimin baslangicini, isi yapmasi
muhtemel bireyin yerine getirecegi aktivitelerin ayrintili 6zelliklerini i¢eren is tanimlari
olusturur. Odiillendirme sistemi uygulamalariin temelini olusturan is tanimlar1 ise is

degerlemesi ve diger 6diil yonetimi yaklagimlarini igerir.*®

Bu sistemlerde is, denetlenen ast sayisi, sorumlu olunan biit¢enin diizeyi ve karar
verme giicliigii gibi faktorlere gore degerlendirilerek, isin diizeyi belirlenir ve bu diizey

daha sonra is icin verilecek odiillerle iliskilendirilir.*®

Isin karmagikhigi, odiillerin dagitiminda bir kriter olabilir. Ornegin cok
tekrarlanan ve cabuk Ogrenilen isler, karmasik ve gelismis olan islere gore daha az
odiilii hak ediyor goriilebilir. Yerine getirilmesi zor olan isler ya da ¢alisma kosullarinin
stresli ya da zevksiz olmasi nedeniyle arzulanir olmayan isler, is¢ileri ¢cekebilmek icin

daha yiiksek 6diillere sahip olmalidir.*®

362 Gerald R. FERRIS, M. Ronald BUCKLEY; Human Resources Management, Prentice-Hall, Inc.,
New Jersey, 1996, s. 292.

363 LAWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 41.
%A.ge., s. 109.

% ARNOLD, FELDMAN; a.g k., s. 346.
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Is bazli yaklasimin yanlis etkilerinden biri gelismeyle ilgilidir. Hemen hemen
tiim is bazli ddiillendirme sistemleri bireyleri, mevcut islerini daha iyi yapmalar1 ya da
capraz-fonksiyonel 0grenmeyi saglayacak olan yatay diizeyde hareketi degil, orgiitte
dikey diizeyde hareketi odiillendirmektedir. Bu nedenle ¢rgiit daha fazla hiyerarsik
diizeyde yoneticiye ihtiyac duyuyor ise bu yaklasim c¢alisanlarin gelisiminde etkili
olacaktir. Buna karsin orgiit basamak sayisimi azaltma cabasinda ya da yatay diizeyde
ekiplerle yiiriitme istediginde ya da daha fazla yoneticiye ihtiya¢c duymadiginda etkili

olmayacaktir.

Bugiin orgiitler artan bir sekilde calisanlarindan, terfiye yol agmayacagi icin is
degerleme sistemi icinde Odiillendirilmeyen becerileri 6grenmelerini istemektedir. Oysa
ki bu beceriler orgiitiin yetkinlik ve yeteneklerini gelistirebilmesinde kritik role
sahiptirler. Bu becerilere iyi bir 6rnek; iyi bir ekip iiyesi olabilme becerisidir. Ekip
etkinligi birkag farkli islevle ilgili bilgiye sahip ekip tiyelerini gerektirir. Ancak is bazli
yaklagimlar da bu odiillendirilmez ¢iinkii ¢apraz fonksiyonel hareketler, isin 6lgeginde
bir degisime neden olmazlar. Bu yaklasima alternatif yaklasim ise kisilere

odaklanmaktir.*¢’

(b) Odiillendirme sistemlerinin kisi bazli olusturulmasi: Orgiitlerde yaygin olan
bir uygulama, odiilleri calisanlarin becerilerine gore paylastirmaktir. Becerilerin
kullanilip kullanilmamasindan bagimsiz olarak, en iist diizeyde beceri ve yeteneklere
sahip olan kisiler, bu yeteneklerle orantili olarak odiillendirilmektedir.’® Bu yapida
calisanlar geleneksel oOdiillendirme sistemlerinde oldugu gibi hiyerarsik yapida
yukarilara dogru cikildig1 icin odiillendirilmek yerine, becerilerini artirdiklar1 ve

kendilerini gelistirdikleri icin ddiillendirilmektedirler.

3% Stephen P. ROBBINS; Orgiitsel Davramisin Temelleri, (Cev: Sevgi Ayse Oztiirk), Etam A.S.,
Anadolu Universitesi, Eskisehir, 1994, s. 291.

37 LAWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 117-118.

3% ROBBINS; a.g k., s. 290.
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Bu yap1 ozellikle, orgiitiin gelistirmek istedigi temel yetkinlikler i¢in gereken
beceri ve yeteneklere sahip isgiiciiniin Orgiite c¢ekilmesi ve Orgiitte kalmalarimin

saglanmas1 konusundaki etkinligini artiracaktir.

Kisi bazli 6diillendirme sisteminin uygulandig1 orgiitlerde, orgiitteki pek cok
calisan cok yonlii gorevleri yerine getirebilir, yani bilgili ve esnek bir yapiya sahiptir.
Esneklik ¢ogu zaman daha az c¢alisan ihtiyact anlamina gelir, devamsizlik ve isgoren
devir hiz1 azalir. Ciinkii insanlar, kendilerine gelisme firsat1 verilmesinden ve genis bir

alanda beceri sahibi olmalarinin 6diillendirilmesinden memnun olurlar.

Genel olarak kisi bazli ddiillendirme sistemlerinin, esnek, 6grenme ve gelismeye
uyumlu daimi isgiiciine sahip olmay1 isteyen Orgiitler i¢in uygun oldugu

goriilmektedir.”®

(c) Odiillendirme sistemlerinin performansa dayali olusturulmasi: Serbest piyasa
sistemi, Odiillerin performansa baghi olmas1 gerektigi mantigina dayahdir. Bu
performans-6diil iliskisi sadece orgiit ya da sirket diizeyinde degil, aym1 zamanda birey
diizeyinde de istenir. Teori sudur ki; c¢alisanlar motivasyonun bir odiille
sonuglanacagina inandiklarinda giidiileneceklerdir. Bununla birlikte orgiit tarafindan

verilen ¢ogu formel 6diil performansla iliskilendirilmez.*”

Performansa dayali odiillendirme sistemleri daha cok iist diizey yOneticilerin
stratejik planlarda yer alan hedeflere ulagsmalarim1 tesvik etmek amaciyla
kullanilmaktayken, bu giin bu felsefe diger calisanlar1 da kapsayacak sekilde

kullanilmaktadir.

Bu giin performansa dayali ddiillendirme, calisan basarist ve degerlemesi ile
iliskilendirilmis bir sistem olarak tanimlanmaktadir. Bununla birlikte bu sistemin cesitli
sekilleri ge¢cmis yiizyill boyunca kullanilmistir. Operasyonel diizeyde c¢alisanlar icin
uygulanan geleneksel parca basina tesvik ve sonuglara gore icretlendirme, satis

elemanlar i¢cin uygulanan komisyonlar, yillik bonuslar ve basariya dayal: ticretlendirme

3 LAWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 42-43.

" BYARS, RUE; a.g.k., s. 300-301.
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sistemi performansa dayali ddiillendirme semsiyesi altinda diisiiniilebilir. Hatta terfi bile

buna dahil edilebilir.*”"

Performans ile odiiliin iligkilendirilmesinin bu denli istenilen bir yodntem
olmasina karsin uygulamada ¢ok fazla yer almayisinin birka¢ nedeni vardir. Bunlardan

ilki de bu yontemi uygulamanin zorlugudur.’”

Performansa dayali odiillendirme
sistemindeki birinci zorluk, ne tiir bir performansin istendiginin (beklendiginin)
belirlenmesinde, digeri ise bu performansin gosterilip gosterilmedigine Kkarar

vermektedir (performans degerlendirme).

Neyin odiillendirileceginin belirlenmesi, orgiitiin stratejik planlarmin dikkate
alinmasini gerektirir. Orgiitiin stratejik planlarinda performans hedefleri ile ilgili anahtar
role sahip tanimlar yapildiktan sonra, 6diillendirme sisteminin dogru performansi tesvik
edecek sekilde olusturulmasi gerekecektir. Hisse senedi vermek veya nakit ikramiye
vermek ya da vermemek ile ilgili karar, bu tesviklerin Orgiitte istenen davranislari
destekleyip  desteklemeyeceginin  dikkatli bir sekilde incelenmesi sonucu

verilebilecektir.>”

Bununla birlikte adil ve gercek¢i performans oOlciilerinin olusturulmasi da 6nemli
bir diger zorluktur.”’* Performans 6l¢iilerinin dogrulugu, iki niteligi birarada tasimasi ile
iliskilidir; ispatlanabilirlik ve objektiflik. Ispatlanabilir olmasi, 6l¢iim dagiliminin diisiik
olmast yani, ayn1 Ol¢iim yontemi kullanilarak ve bagimsiz oOlgiilerle tekrarlandiginda
aynmi sonuclar1 vermelidir. Ancak bu dagilimin diisiik olmasi tek basina yeterli
olmayacaktir. Buna ek olarak olciilerin objektif yani bireysel onyargidan uzak olmasi

gerekmektedir.3 s

Objektif performans oOlciilerinin kullanildigr yaklasimlar, subjektif Olciilerin

' LUNDY, COWLING; a.g k., s. 309.

2 BYARS, RUE; a.g k., s. 301.

7 LAWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g k., s. 43-44.
7% ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., s. 283-284.

7 Kenneth A. MERCHANT; Rewarding Results Motivating Profit Center Managers, Harvard
Business School Press, Boston, 1989, s. 26.
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kullanildig1 yaklagimlara gore giivenilirligi yiiksek oldugu icin daha giidiileyicidirler.*”®
Performansa dayali 6diillendirmede satis rakamlari, boliim karlari, gibi objektif ol¢iiler
ya da calisanin orgiite kattig1 tahmini “deger” gibi subjektif olciiler kullanilabilir. Satis
gibi bazi isler ozellikleri geregi objektif dl¢ciimlerdir. Ancak cogu is, bireysel ciktinin
kolayca sayilabilir olmamasindan dolay1 objektif bir sekilde oOlgiilemez. Ancak ¢ogu
yonetici, calisanlar acisindan subjektif olanlara gore daha az catismaya neden oldugu
icin objektif Olgiileri tercih etmektedirler. Bununla birlikte subjektif Olciilerin
kullanildig1 yaklasimlarda ¢alisanlarin, performanslarinin dogru 6lgiilmesi konusunda
yonetime ‘“‘giiven” duymadiklar1 belirtilmektedir. Performans olciimiinde ne kadar
subjektif oOlgiiler kullaniliyorsa, yonetime giiven derecesinin o derece yiiksek olmasi

gerekmektedir.””’

Bir performans Olgiisiiniin —satis rakamlar1 veya birim iiretim oranlar1 gibi-
calisanlarca objektif sayilabilmesi, bu Olciilerin bir iistiin karariyla belirlenmemis olmasi
ile ilgilidir. Sonug¢ olarak odiiller ancak objektif ol¢iilere dayaniyor ise ¢alisanlar igin,
performanslarina dayal olarak verildigi konusunda daha aciktir.>”® Bugiin performans
degerleme siireci, calisanlart miisteri gibi gdren bir zihniyetle yola ¢ikmaktadir. Spesifik
olarak bu siirecin amaci; ¢alisanlara “Orgiit icin ne yaptin?” sorusunu degil, “daha iyi
performans gosterebilmen igin nasil yardimci olabiliriz?” sorusunu sormaktir. Bu

yaklasim, performans degerleme siirecinin tiim yonlerinde degisime neden olmaktadir.

Yeni performans degerleme programini karakterize eden ozellikler sunlardir: (1)
gelecege bakan, (2) takdir ve gelisime odakli, (3) sonuclara oldugu kadar degerler ve
becerilere odakli, (4) ¢ift yonli iletisimi saglayan, (5) yil boyunca siiren, (6) objektif
kriterler kullanan, (7) iletisimin gii¢lendirilmesini vurgulayan, (8) calisanlarin

kendilerini iyi hissetmelerine neden olan ve davramis degisimini gerceklestiren bir

6 LAWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g k., s. 45.

377 George P. BAKER, Michael C. JENSEN, Kevin J. MURPHY; “Compensation and Incentives:
Practice vs. Theory”, The Journal of Finance, Vol: 43, No: 3, 1988, s. 597-598.

7 LAWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g k., s. 45.
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.. . 379
surectir.

Performansa dayali odiillendirme sistemleri ile ilgili 6nemli bir konu kimin
performansinin Olciilecegidir. Bu sistemler odiilii, bireyin kisisel performansi, bireyin

iiyesi oldugu ekibin performansi ve orgiitiin performanst ile iliskilendirilebilir.*®

Odiillerin en dnemli iistiinliiklerinden birinin, tiim calisanlara pozitif geribildirim
saglamasi oldugu soylenebilir. Ancak bireysel olarak verilen ddiillerle ilgili problem; bir
odiiliin bir kisi icin pozitif geribildirim saglarken, digerleri i¢in negatif geribildirim
saglamasidir. Ornegin oneri sistemleri uygulamasinda bir komite tarafindan, sundugu
oneri kabul edilen ve odiil alan bir birey icin bu, yaptigi Oneri ile ilgili pozitif
geribildirimdir. Bu c¢alisanin gelecek yil daha fazla Oneri sunmaya calisacagi bir
gercektir. Ancak, sundugu Oneri komite tarafindan kabul edilmeyen ve Onerisinin
secilen Oneriden daha iyi oldugunu diisiinen bir diger ¢alisan icin durum bunun tam
tersidir. Kaybetmek insanlar1 bir dahaki sefere ya daha fazla caligmak i¢in tesvik
edebilir ya da hevesini kirabilir. Genellikle de bireysel bazda uygulanan ve calisanlar

arasinda rekabet yaratan ddiillendirme programlarinda ikincisi gerceklesecektir.”®!

Ekip performansina bagli olarak odiillendirme ile Orgiitin amacladig:
kazanglarin basinda, calisanlara oOrgiitiin temel degerlerinden birinin, etkin ekip
calismas1 oldugu mesajim1 vermektir. Bununla birlikte, dnceden belirlenmis ve kabul
edilmis performans standartlar1, hedefleri ve davranislar (isbirlik¢i yetkinlige odakli) ya
da bir projenin tatmin edici sekilde tamamlanmasim ddiillerle iliskilendirerek, ekipten
neyin beklendigini agik hale getirmeye yardimci olmaktir. Son olarak, ekip basarisini
takdir ederek ve finansal tesvikler saglayarak grup cabasini ve isbirligini artirmak

amaclanmaktadir.

Katzenbach ve Smith su noktaya dikkat cekmektedirler: Gergcek ekip;

calisanlarin, etkin performansinin Oniindeki engellerin iistesinden gelmek igin cok

7 Frank H. LYONS, Dan BEN-ORA; “Total Reward Strategy: The Best Foundation Of Pay For
Performance”, Compensation and Benefits Review, Vol. 34, No. 2, 2002, s. 39.

0 ARNOLD, FELDMAN; a.g k., s. 347.

¥ HIAM; a.g k., s. 187-188.
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calistiklari durumda olusmaktadir. Ekip {iiyeleri, engelleri birlikte asarak aralarinda
giiven ve baghilik gelistireceklerdir. Ekipler, gorevin tamamlanmasi1 (sonuclar) ve
iliskilerin yapilandirilmasi (siirecler) ile ilgilidirler. Bu nedenlerle ekip odiillerinin,
sadece ekibin basarilarin1 (sonuglarini) degil, sonucun nasil elde edildigini (girdileri) de

icermesi gerekmektedir.

Esnek calisma ve coklu beceri elde etmeyi tesvik etmesine ragmen, ekip
performansina baglh olarak verilen odiiller ancak, ekip iyi tanimlandiginda, agik ve
Olciilebilir amaclara sahip oldugunda ve karsilikli bagimli iiyelerden olustugunda etkili

olur. Ancak bu kosullarin olusturulmasi da kolay bir is degildir.”>

Ekip performansina bagl odiillendirme planlarinin, bireysel olanlara gore bazi
onemli {iistiinliikleri vardir, ¢iinkii ¢alisma arkadagslar1 arasinda daha fazla isbirligi
yaratirlar. Bu igbirligine dayali iklim, ¢alisanlarin {istlerinden cok calisma arkadaslari
tarafindan denetlenmesi esasina dayandigr icin daha az direkt denetim ve kontrol
ihtiyac1 doguracaktir. Boyle bir ortamda yavas calisan isgorenler, verimliliklerini
artirmak konusunda ¢alisma arkadaslarinin baskisiyla karsilasacaklardir. Dahasi, is akist
ve gorevlendirmedeki esneklik, ekip tesvikleri tarafindan belirlenecektir. Hastalik ya da
ariza gibi rutin is akisim aksatan bir problemle karsilasildiginda, ekip tesvik planina
gore oOdiillendirilen bireyler probleme adapte olmak ve kendi aralarinda c¢ozmek

konusunda daha goniillii olacaklardir.”™

Bunun yam sira ekip odakli d&diillendirme, orgiit ve ekip hedeflerinin
entegrasyonunu saglamaktadir. Basik orgiit yapisina sahip ve siire¢ odakli orgiitlerde,
ekibe odaklanma yoniindeki orgiitsel degisimi pekistirir. Kalite ve miisteri odaklilik gibi
konularda Kkiiltiirel degisime yardimci olur. Ekibin icgerisinde esnek calismayi

giiclendirir ve ¢oklu beceri sahibi olma konularinda ¢alisanlart tesvik eder.”®

#2 ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., s. 386-387.
3 ARMSTRONG, a.g k., s. 256.
3% CHERRINGTON; a.g k.,. 204.

3 ARMSTRONG, MURLIS; a.g.k., s. 394.
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Ekip odiilleri, bireylere i¢sel odiil de saglayabilir. Bunun i¢in ekiplerin, kayda
deger bir basar1 elde ettigini, kendi islerini yonetmek konusunda belirli bir derecede
otonomiye sahip oldugunu ve operasyonel kararlar1 verebildigini gérmeleri gerekir.
Ekip tiyeleri, yliksek performansa sahip ve kendi kendini yoneten bir ekibin tiyesi olarak
daha fazla etki yarattiklarin1 diisiindiiklerinde bireysel motivasyonlar1 artacaktir. Dahasi

kisisel gelisimleri i¢cin daha fazla firsat yalkalayabileceklerdir.386

Grup ve orgiitsel odiil planlart genel olarak isbirligi ve ekip calismasini
destekledigi icin, en iyi olanlardir. Bu planlarda herkes, yiiksek performansin sonucunda
ortaya ¢ikan finansal kazanimlar1 paylasir. Eger insan, bir digerinin iyi performansindan
dolay1 bir kazanim elde edecegini hissederse, muhtemelen onu destekleyecek ve daha
iyi performans gostermesi icin yardimci olacaktir. Sonug olarak grup ve orgiitsel planlar
uygulandiginda iyi performans herkes tarafindan desteklenecek ve tesvik edilecektir.

37 Odiillendirmede grup

Bu, rekabete neden olan bireysel planlar i¢in gecerli degildir.
performansinin esas alinmasi, sirket hedefleri ya da isin dogas1 geregi isgiicli arasinda
sik1 bir igbirliginin gerekli oldugu durumlarda onerilmektedir (Carroll,1987;Gomez-
Mejia&Balkin,1987). Birey ve grup performans kriterlerinin  birlestirilmesi,

performansa gore odiillendirme sisteminin degerini artiracaktir.”®

Odiillendirme sistemi igerisinde ekip basarilarinin édiillendirilmesi, orgiitte etkin
ekip calismasimi tesvik ettigi kadar, oOdiillendirme sisteminin basarisina da etki
etmektedir. Schotes (1995), odiillendirme sistemlerinin basarisizlik nedenlerinden
ikisinin;  “rekabet ortami yaratmalari” ve “ekip calismasi ve igbirligini

desteklememeleri” oldugunu ileri sirmektedir.*®

Performansa dayali ddiillendirme sistemlerinde yapilan yanlislardan biri, kisa

donemli Olciilebilir sonuglara odaklanma egilimidir. Pek c¢ok orgiit iist diizey

# ARMSTRONG, a.g k., s. 351.
37 LAWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g k., s. 45.
% FERRIS, BUCKLEY: a.g.k., s. 292.

% Calvin LONDON, Kim HIGGOT; “ An Employee Reward and Recognition Process”, The TQM
Magazine, Vol. 9, Iss. 5, 1997, s. 328.
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yoneticilerini kisa donemde karlilik bazinda odiillendirmektedir. Bu da yoneticilerin,
orgiitiin uzun donemdeki karhiliklar1 i¢in biiyilk Onem tasiyan, stratejik amaclarini
dikkate almamalar1 ve kisa donemli bakis acisina sahip olmalari ile sonuclanmaktadir.
Diger yanlslardan bir kaci ise; cok kiiciik odiiller vermek, sistemi calisanlara
aciklamadaki basarisizlik ve yonetsel uygulamalardaki basarisizhker.””®  Ayrica
uygulanmasinin basit olmayisi, performansin Ol¢ciimiindeki giiclik nedeniyle
performansa dayali oOdiillendirmenin de giic olmasi, sistemi uygulamada yetersiz
olabilecek yoneticilerin beceri ve yargilarina bagli olmasi, kaliteden cok kantiteye
odaklanmasi, ekip calismasina engel olabilmesi bu sistemin eksik yanlar1 olarak

sayilabilir.*!

Sonug¢ olarak odiillendirme sistemlerini performans bazli olusturma veya
olusturmama karar1 kritik bir konudur. Uygulanisi beraberinde pek cok problem

getirebilir. Ancak dogru uygulandig: taktirdeki getirileri olduk¢a 6nemlidir.***

Odiillerin performansa dayali olarak verilmesinin belki de en 6nemli avantaji;
bireyleri motive ederek, bireysel ve orgiitsel performansi artirmasidir. Bununla birlikte
sayilabilecek diger kazanimlar sunlardir: Calisanlara genel olarak ya da belirli alanlarda
performansin 6nemli oldugu mesajim verir. Orgiitsel hedeflere ulasmay1 destekleyen
spesifik sonuglarla ddiiller arasinda baglanti kurar. Basarinin 6diillendirilmesi oldugu

icin, temel bir insan ihtiyaci olan basarma ihtiyacim kargilar.>”

Performans bazli ddiillendirme sistemi eger dogru olusturulmussa, ¢alisanlar
orgiite sagladiklar1 performans yatirimlarina gore odiillendirileceklerdir. Sistemin nasil
isledigi acik olacak ve pek fazla hatta hi¢c agiklamaya ihtiya¢c duyulmayacaktir.

Boylelikle yoneticiler nasil katma deger yaratacaklari, miikemmel performansa ulagsma

30 L AWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 45.
¥ ARMSTRONG, a.g k., s. 271.
32 LAWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 46.

3% ARMSTRONG, a.g k., s. 271.
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yolundaki engelleri nasil asacaklar1 hakkinda diisiinmeye ve planlamaya daha fazla

zaman alylralbileceklerdir.394

Bununla birlikte performansa dayali ddiillendirme sisteminin ¢alisanlarca daha
adil algilanma olasilig1 da yiiksektir. Bu sisteme gore yiiksek performans sergileyen,
daha cok odiillendirilecektir. Esitlik Teorisi’nin de savundugu gibi, calisanlar katkilar

oraninda kazanim elde edeceklerinden sistemi daha adil algilayabileceklerdir.

Performansa dayali bir odiillendirme sisteminin uygulanisi icin basarili bir
formiil heniiz gelistirilmemis olmakla birlikte, pek cok 6n kosul tanimlanmis ve genel
olarak kabul edilmigstir: Calisanlarin yonetime giiven duymast, iyi bir performans 6l¢iim
sisteminin varligi, calisanlarin performanslarimi kendi kontrollerinin disindaki faktorlere
bagh kilmayan is yapilarinin varligi, ¢alisanlarin sistemi acik bir sekilde anlamasini

saglayacak sekilde politikanin iletilmesi gibi.395

Bunlarin disinda orgiitin ve calisanlarin ihtiyaglarina karst duyarli ve bu
ihtiyaclara cevap verebilen bir performansa dayali ddiillendirme sistemi icin; Orgiitiin
istedigi cabaya odaklanmak, performans-odakli bir kiiltiirii desteklemek, birey ya da
ekip performansini dogru bir sekilde vurgulamak, performans planlama siirecini
giiclendirmek, dogru insanlar1 odiillendirmek ve tiim calisanlari motive etmenin

gerekliligi unutulmamalidir.**®

(d) Orgiitiin piyasa konumunun segimi: Milkovich (1988) orgiitiin bu stratejik
tercithini odiillendirme sisteminin rekabete gore belirlenmesi olan “rekabet¢i tutum”
olarak adlandirmaktadir. Bu, toplam 6diil paketinin, drgiite ne tiir calisanlarin ¢ekilecegi
ve ne tiir bir isgiiciiniin orgiitte kalacaginin belirleyicisi olmasindan kaynaklanir. Odiil
oranlarinin piyasanin iizerinde belirlenmesi, Orgiitiin adaylar1 cekmek ve calisanlarin
orgiitte kalmalarin1 saglamadaki yetenegini artiracaktir. Bu ayrica Orgiitii, calisanlarinin

kendilerini elit bir grubun bir parcasi gibi hissettikleri bir iklim yaratacaktir. Odiil

*BOWEN, a.g k., s. 125.
* BYARS, RUE; a.g k., s. 301.

¥ LUNDY, COWLING; a.g k., s. 311-312.

151



miktarlarinin piyasanin altinda belirlenmesi, piyasada nitelikli adaylarin goniilli oldugu
ve diisiik diizeyde beceri gerektiren isler ve pozisyonlar icin etkili bir stratejidir.
Bununla birlikte siirekli olarak yeni {iriin ve pazar olanaklari i¢in arastirma yapan
firmalarin piyasanin iizerinde Odiill miktarlar1 belirlemeleri uygun olacaktir, ciinkii
calisanlar1 daha fazla risk almakta ve iistlendikleri gorevler daha karmasik

397

olmaktadir.™" Bu tutum o6zellikle yaraticilik ve gelisme stratejileri ile odiillendirme

sistemlerinin uyumlastirilmas: amacina hizmet etmektedir.*®

Odiillendirme sistemi icinde odiiliin miktar1 séz konusu oldugunda, caliganlar
icin almis olduklar1 miktardan cok, digerlerinin almis oldugu miktarlar daha onemlidir.
Odiillendirme sistemleri ile ilgili nemli bir konu, 6rgiitiin vermis oldugu 6diil miktar:
ile diger orgiitlerin vermis oldugu odiil miktarlarinin karsilagtirilmasidir. Bu
karsilastirma ayrica calisan tatmininin de kritik bir belirleyicisidir. Karsilastirilabilir
odiil diizeyleri, orgiitiin cekecegi ve orgiitte kalmasini saglayacagi insanlarin niteligini

ve sayisini da 6nemli ol¢iide etkilemektedir.

Orgiitlerin ~ 6diil ~ diizeylerini diger orgiitlerle karsilastirmak konusunda
gelistirdikleri politikalar1 vardir.*®® Rekabetci odiil diizeyleri ve iicret yapilari, sadece
dissal kiyaslama (benchmarking) yoluyla dis piyasanin sistematik bir sekilde izlenmesi

ile olusturulabilir ve siirdiiriilebilir.**

Orgiitler piyasada tiim islere en yiiksek odiiller veren olmak zorunda degillerdir.
Baz1 orgiitler, temel yetkinliklerini desteklemek amaciyla ihtiya¢c duyduklari temel
becerileri tamimlayip, bu beceriler icin piyasada en yiliksek Odeyen oOrgiit olmaya
odaklanarak, diger beceriler i¢in orta veya ortanin altinda bir diizeyi uygulamay1 uygun

gormektedirler. Bu uygulama, Orgiitlerin stratejilerini desteklemek icin ihtiyac

7 FERRIS, BUCKLEY; a.g k., 5. 296-297.

% Leon MARTEL; “Finding and Keeping High Performers: Best Practices From 25 Best Companies”,
Employment Relations Today, Vol. 30, Iss. 1, 2003, s. 36.

39 LAWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 46.

40 ARMSTRONG, MURLIS; a.g.k., 1998, s. 130.
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duyduklar kritik becerileri 6rgiite cekmek konusunda yardimci olmasi ve ayni zamanda

maliyetlerini kontrol etmelerini saglamasi agisindan kesin bir iistiinliige sahiptir.*"’

Sonug¢ olarak Orgiitler neyi Odiillendiriyorlar ise, onu elde edeceklerdir.
Rekabetci ddiiller vermeyen bir orgiit muhtemelen yiiksek motivasyona sahip ve daha
verimli insanlart ¢cekemeyecektir. Benzer bir sekilde, rekabetci odiiller vermesine
ragmen, caliganlarin takdir edilmedigi ve deger verilmedigi bir calisma ortami yaratan
ya da calisanlarin iiyesi olmaktan tatmin olmadiklar1 bir orgiit de nitelikli calisanlari

elinde tutabilmekten yoksun olacaktir.*®

Orgiitiin 6diillendirme sistemi konusunda sececegi piyasa konumu ile ilgili
olarak yapacagi piyasa arastirmasinda dikkate almasi gereken; yapilan karsilastirmayi
ve elde edilen verilerin gecerliligini etkileyen degiskenleri hesaba katmasi geregidir.
Ornegin islerin ulusal, bolgesel ve yerel piyasalarla iliskili olarak degerlendirilmesi
gerekir. Bunun disinda baglh bulunulan is kolu ve orgiitiin biiytikliigii de 6nemlidir.
Ciinkii biiyiikliik isin ol¢iisiinii etkiler, genellikle orgiitiin biiyiikliigii ile 6diil diizeyleri

arasinda dogrusal bir iliski vardir.**?

(e) Icsel ve dissal esitlik: i¢sel esitlige 6nem veren orgiitler, benzer isleri yapan
calisanlarin aym ol¢iide odiillendirilebilmesi i¢in ¢alisirlar. Farkli fonksiyonlarda veya
is unitelerinde olsalar bile, siirekli olarak isleri dikkatli bir sekilde degerlendirirler.

Amac benzer isleri ayn1 sekilde odiillendirmektir.

Digsal esitlige onem veren oOrgiitler ise, dogal olarak isgiicii piyasasina odaklanir.
Burada anahtar belirleyici, bir kisiye ne ©Odenmesi gerektigidir. Dis piyasaya
odaklanmak, aymi isi yapanlar arasinda kesin olarak farkli 6deme diizeyleri ortaya
cikarmamasina ragmen, cikarabilir de. Ornegin otomotiv sektdriinde bir is ile elektronik

sektoriindeki ayni is, tamamen farkli sekilde ddiillendiriliyor olabilir.**

L AWLER IIT; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 46.
‘2 BOWEN, a.gk., s. 145.
43 ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., s. 133.

404 LAWLER IIT; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 47.
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Esasen icsel ve dissal esitligin Orgiit i¢in 6nemi, birimlerinin birbirlerinden
bagimsiz olmasi ya da olmamasi ile ilgilidir. Birimlerin birbirlerinden bagimsiz olmasi
durumunda, kendi politikalarim1 olusturmada 6zgiirdiirler ve bdyle bir durumda tiim
sirket icerisinde i¢sel esitlik kritik bir konu olmayacaktir. Buna karsin dissal esitlik daha

onemli bir konu haline gelecektir.405

Icsel karsilastirmalara odaklanmak, homojenlik hissi veren bir orgiit kiiltiirii
yaratir ve sirket i¢in ¢alisan herkesin adil bir muamele gordiigiine iliskin algisini artirir.
Rekabet egilimlerini azaltir ve adil olmayan uygulamalar nedeniyle ortaya cikan

memnuniyetsizligi onler.

Dissal esitlige odaklanmak ise, bireylerin piyasaya gore iyi odiillendirildiklerinin
garanti edilmesine yardim eder ki bu, isgiicii cekme ve oOrgiitte kalmasini saglama
acisindan Onemli olabilir. Ayrica oOrgiitin maliyetlerini rakipleriyle kiyaslamasina
olanak vermis olur. Olumsuz yonii ise igsel adaletsizlik duygusu yaratabilir ve

calisanlar1 digerleri daha fazla 6dedigi i¢in yeni isler aramaya motive edebilir.

(f) Odiillendirme sistemi yapisimin merkezilesmesi ya da merkezilesmemesi
konusunun belirlenmesi: Odiillendirme sisteminin yapilandirilmasinda bir diger 6nemli
konu da; merkezilesme ya da merkezilesmemedir. Merkezilesmis Odiillendirme
sistemine sahip oOrgiitler tipik olarak oOrgiit capinda uygulanan standart sistemlere
sahiptirler. Ayrica Orgiitiin tamamindaki 06diillendirme uygulamalarinin benzer
oldugunu gorme sorumlulugu verilmis bir sirket ekibi atanmistir. Merkezilesmemis
orgiitlerde odiillerin olusturulmasi ve yonetilmesi yerel tercihlere birakilmistir. Bu
yonetimler sirketin, temsil etmesini istedigi genis bir rehbere ya da ilkelere sahip
olabilirler, ancak sistemin olusturulmast (kurulmasi) ve giinliik isletilmesi yerel

otoriteye birakilmugtir.**®

Merkezilesmenin avantajlarindan en temel olani; tiim orgiit ¢capinda varolan
homojenlik derecesidir. Homojenlik de beraberinde, sirket kiiltiiriinde kaliteyi, icsel

adalet duygusunu ve Orgiitiin insan sermayesine deger verdigi ve Odillendirdigi

495 FERRIS, BUCKLEY; a.g k., s. 297.
4% L AWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g k., s. 49.
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inanisin1 beraberinde getirir. Orgiitiin diger birimlerinde neler olup bittigini anlamak ve
iletisim kurmak kolaylasir. Merkezilesmemis strateji, her birimin kendi yaptigi ise
uygun, yerel uygulamalar ve gelismeler gostermesini saglar. Ayrica sirket diizeyinde bir

yonetsel iiste olan ihtiyaci azaltir.

Odiillendirme sisteminin olusturulmasinda dikkate alinacak diger belirleyicilerin
seciminde de oldugu gibi, merkezilesme ya da merkezilesmeme konusunda da
uluslararasi anlamda dogru secim yoktur. Dogru secim, orgiitiin stratejilerine ve orgiit

yapisina baglhidir.

Merkezilesmeme stratejisinin en biiyiik etkisi, bir Orgiitiin farkli pazarlarda
faaliyet gostermesi durumunda ortaya ¢ikacaktir. Bu strateji, biri i¢in rekabet avantaji
saglayabilecekken, bir digeri ic¢in handikap olabilecek farkli uygulamalarin

gerceklestirilmesine olanak verir.

Merkezilesmis odiillendirme sistemlerinin genel bir kural olarak tek bir is ya da
aymt endiistride bulunan bir is grubu ve ayni isgiicli piyasasinda faaliyet gosteren
sirketler icin etkisi biiyiiktiir. Bu tiir sirketlerde 6zellikle tepe yoneticilerin ayni sekilde

odiillendirilmesi ve ayni kariyer sistemine tabi olmalar1 6nemlidir.*”’

(g) Hiyerarsinin derecesinin belirlenmesi: Odiillendirme sisteminin hiyerarsik bir
atmosfer yaratmasi ya da yaratmamasi, kendi basina bir hedef olmaktan ¢ok, diger
stratejik odiil kararlarinin dolayli bir sonucudur. Eger bir orgiit ¢alisanlarina, orgiit
basamaklarinda yukariya dogru ¢iktiklart dogrultuda daha fazla para ve iicret dis1 gelir
sagliyor ise, bu Odiillendirme sisteminin geleneksel hiyerarsiyi destekledigi
anlamindadir. Tersine orgiit, is dereceleri arasindaki geleneksel farkliliklar {izerinde
durmuyor, c¢alisanlarina yonetim kademelerindeki hareketlerine bakmaksizin kazang
artist sagliyor ise ve statil ile iligkili kazang¢lart minimumda tutuyorsa, hiyerarsiyi
desteklemeyen bir atmosfer olusacaktir. Milkovich (1988) bodyle bir atmosferin

sirketleri, sahip olduklar isgiiciinii iicret degisikligi olmadan yeni alanlarda, projelerde

YT Agk.,s. 50-51.
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ya da pozisyonlarda gorevlendirebilecegi esnek bir yapiya dogru itecegini ileri

.. - 40
siirmektedir.**®

Hiyerarsik sistemlerde bireyler orgiit icinde yiikseldik¢e, daha fazla maas disi
gelir ve geldikleri yere gore semboller alirlar. Diger bir deyimle ddiillendirmede mevki
en Onemli faktordiir. Odiillendirme sisteminde hiyerarsi yaklasimimin etkisi, bir
orgiitteki geleneksel hiyerarsik giic iliskilerini artirir ve farkli statiiller ve giic

diizeylerine iligkin bir iklim yaratlr.409

Hiyerarsik sisteme bir alternatif, ddiillerdeki farkliliklarin hiyerarsik diizeylerle
sitk1 sikiya bagli olmamasi durumudur. Bu, bazi o6diillerin kaldirilmasi anlamina
gelebilir. Ornegin Alcoa ve Hewlett-Packard gibi biiyiik sirketler, dzel park yeri, iist
diizey yoneticiler i¢in dinlenme odasi1 ve binaya oOzel girisler gibi hiyerarsik yapi
icindeki bazi1 diizeyler icin 6zel olan 6diilleri kaldirmuslardir. Orgiitiin her diizeyindeki
calisan, birlikte yemek yemekte, birlikte calismakta ve aymi asansorleri

kullanmaktadirlar.

Odiillendirme stratejileri ile ilgili tiim segeneklerde oldugu gibi, sistemin ne
kadar hiyerarsik olmas1 gerektigine iliskin de dogru veya yanlis bir cevap yoktur. Bu,
orgiitiin yapisina ve stratejisine baghdir. Hiyerarsik sistem, orgiitiin, kesin biirokratik
davranislara, tepeden asagiya giiclii yetkilere ve ¢alisanlarin orgiit i¢inde iist kademelere
cikmalar1 konusunda giidiilenmelerine ihtiya¢ duyuldugu durumlarda etkilidir. Daha
fazla sosyal esitlik saglayan sistem ise, diisiik diizeyde yonetim islerindeki teknik
uzmanlarin Orgiitte kalmasin isteyen orgiitler icin uygundur. Diisiik diizeyde hiyerarsi
yaklagiminda, kararlarin hiyerarsik pozisyonlardan ¢ok, uzmanlar tarafindan verilmesi
egilimi vardir ve kariyer yonetiminde Orgiitte yukariya dogru harekete daha az

odaklanilmistir. Ucret ve iicret disi gelirlerle ilgili uygulamalarinda, orgiitiin en

‘% FERRIS, BUCKLEY; a.g.k., s. 297-298.

49 LAWLER IIT; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 51.

156



tepesinden en alt kademeye kadar benzer uygulamalar yiiriiten orgiitler, ileri teknoloji

ve bilgi tabanl sektorlerdedirler.*'

(h) Toplam odiil paketi (reward mix): Toplam 0diil paketi; 6diil sisteminin
parasal ve parasal olmayan tiim bilesenlerini icerir. Toplam 0diil paketi, ddiiller i¢in
hedeflenen calisan gruplarina gore degisen sekilde olusturulur ve farkli diizeylerde
odiilleri icerecek seklinde tanimlanir. Paket, uzun ve kisa donemli amagclarla iliskili

farkli elemanlar1 igerir ve Orgiitiin misyonu ve stratejileri ile baglantllandlrllmlstlr.411

Cogu orgiit, tiim calisanlarina (iicretli, maash ve iist diizey yoneticilerin hepsi)
standart bir 6diil paketi sunmaktadir. Bu yaklasimin zayif noktasi, insanlarin 6ncelikleri
ve degerleri arasindaki farkliliklar1 dikkate almamasidir.*"? Arastirmalar (J.Brad
Chapman ve Robert Ottemann,1975), yas, cinsiyet, medeni durum, bakmakla yiikiimlii
olunan kisi sayis1 ve hizmet siiresi gibi pek c¢ok degiskenin, belirli odiiller igin

calisanlarin  Onceliklerini etkileyebilmektedirler.413

Hatta bireyin 0Orgiit i¢indeki
pozisyonuna gore de odiil tercihi farkli olabilecektir. Dahast Kovach (1995), beyaz
yakalilarla mavi yakalilarin da farkli 6diil tercihlerine sahip olabileceklerini
savunmaktadir. Ozellikle, beyaz yakali calisanlar ve yoneticiler icsel odiilleri (6rnegin,
basarma duygusu) tercih etmelerine karsin mavi yakalilar ve alt kademe denetgiler

digsal odiilleri tercih etmektedirler.*™*

Calisanlara sunulan odiillerden orgiitiin maksimum fayda saglayabilmesi, calisan
onceliklerinin bilinmesi ile miimkiin olacaktir. Orgiitler yonetimin degil, calisanlarin
anlamli 6diil algilarin1 6grenmelidirler.Genelde calisanlar icin anlamli 6diil; taahhiit
edilen odiiliin miktar1 ve verilis zamaniyla iliskilidir. Ciinkii gosterilen performanstan

uzun bir siire sonra verilen 6diil, tesvik etme Ozelligini yitirmektedir. Taahhiit edilen

M0Age.,s. 51-52.

“'' BOWEN, a.g k., s. 148.

412 ARNOLD, FELDMAN; a.g k., s. 344.
3 BYARS, RUE; a.g k., s. 300.

414 Alan J. DUBINSKY, Rolph E. ANDERSON, Rajiv MEHTA; “Impotance of Alternative Rewards
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odiiliin tiirti de, miktar1 yukarida agiklandigr gibi bireylerin kosullarina ve tercihlerine
gore farkli anlamlar kazanabilmektedir.*"” Geleneksel olarak yoneticiler, calisanlarin
ihtiya¢ ve isteklerine karar vermede yeterli olduklarimi diistiniirler. Ancak 1990’larda
yapilan bir arastirma (Kenneth A. Kovach,1995) bunun bdyle olmadigim
ispatlamaktadir. 1000 c¢alisan ve bu c¢alisanlarin yoneticileri {izerinde yapilan
arastirmada calisanlardan kendileri icin Onemli 10 odiilii siralamalart istenmistir.
Yoneticilerden ise, ¢alisanlart i¢in Oonemli olmasi muhtemel 10 6diilii siralamalart
istenmis ve “ilgi cekici bir is” ¢alisanlar tarafindan birinci sirada yer alirken, yoneticiler
acisindan “iyi iicret” birinci sirada yer almistir.*'® Bunun yanisira yapilan arastirmada
calisanlara sunulan odiiller arasinda se¢cim yapma Ozgiirliigliniin taninmasi, bireyin

performansi iizerinde olumlu etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikarilmstir.*"”

Eger odiillendirme sistemlerinin, ¢alisanlarin tatmin ve motivasyonunu artirmasi
isteniyor ise, kazanimlara verdikleri degerlerle ilgili olarak bireyler arasindaki bu
onemli farkliliklara cevap verebilir nitelikte olmasi gerekir. Bu probleme ¢6ziim olarak

gelistirilen bir yaklagim kafeterya tarzi ekonomik kazang programlandlr.418

Calisanlarin ihtiyaglarinin daha iyi karsilanmasi amaciyla bazi orgiitler esnek
ekonomik kazan¢ programlar1 sunmaktadir. Calisanlara bir kafeteryada yiyecek seger
gibi, kendi tercihlerine gore bir kazan¢ kombinasyonu yaratma firsati tanidigr icin

“kafeterya tarzi ekonomik kazan¢” programlart da denilmektedir.*"’

Uygulamada yaygin olarak kullanilmaya baslayan programlar sayesinde
orgiitler, calisanlarina tam olarak istediklerini vererek, katlandiklar1 maliyete en yiiksek
degeri yaratmis olmaktadirlar. Bu planlarin bir avantaji da ¢alisanlara, kendi menfaatleri

icin ilgilenilmesi gereken bireyler olmaktan ¢ok, birer yetiskin olarak davranmasindadir.

1> MERCHANT; a.g k., s. 27.
1 BYARS, RUE; a.g k., s. 300.

47 Steve WILLIAMS, Fred LUTHANS; “The Impact of Choice of Rewards and Feedback on Task
Performance”, Journal of Organizational Behavior, Vol. 13, No. 7, 1992, s. 662.

8 ARNOLD, FELDMAN; a.g k., s. 344.

49 DAVIS, NEWSTROM; a.g.k., s. 168.
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Sonug olarak orgiitte, calisanlarin neye ihtiya¢c duydugu ve neye deger verdigine karar

vermeye calismak gerekmeyecektir.

Odiil paketlerinde esneklige yonelis, orgiitleri de alisilmis uygulamalarin disina
¢ikmaya itmistir. Ornegin bazi orgiitler, bu talepte bulunan calisanlarma calisma
kosullarim1 se¢me olanagi vermektedirler. Calisanlar calisma saatlerini ve yerlerini
kendileri se¢mekte, bununla birlikte islerinde iligkilerinde kendilerine ozgiiliik

saglayacak olan seyleri —telefon, bilgisayar ve diger seyler gibi- secebilmektedirler.

Bu esnek yaklagimlar ddiillendirme sistemleri ile ilgili yeni bir uygulamay1 da
beraberinde getirebilir. Bu uygulamaya gore orgiitler, calisanlarina ddemeye goniilli
olduklar: toplam 6diil miktarini hesaplarlar. Bu toplam maliyet icerisinde ¢esitli odiilleri
bir araya getirerek bir ddiil paketi olustururlar. Daha sonra bu paket muhtemel calisana
sunarak, kendisi i¢in ¢ekici bir istihdam paketi haline getirmesi icin sekillendirmesini
isterler. Kisiler, kendilerine sunulan paket icinden cazip bulduklarint secerler.
Sectiklerinin disinda kalanlar, kendisine nakit iicret olarak ddenir. Yonetilmesi karmasik
olmasina ragmen bu sistem calisanlarin sadece kendi deger verdikleri 6diil cesitlerini

<10 420
almalari saglar.

(1) Odiillendirme sisteminin kideme dayali olmasi: Tipki geribildirim gibi
odiiller de calisanlara performanslar ile ilgili yararl bilgiler saglarlar ya da odiiller,
uistlerin calisanlardan ne yapmalarim istedigini anlatirlar. Bu, Odiillendirmenin bilgi
verici yamidir. Kideme dayali odiillendirme, performansin 6nemli yonleri ile ilgili
calisanlara bilgi vermediginden, bu 6zellikten yoksundur. Bu sistemde c¢alisanlar sadece

tek bir seyle ilgili acik bilgi elde ederler; ne kadar zamandir orgiitte olduklarr.**!

Odiillerin performansa ya da kideme gore verilmesi kararinin, orgiitsel hedeflere
oldugu kadar, Orgiitin performans Ol¢gme konusundaki becerisine gore de
degerlendirilerek verilmesi gerekmektedir. Bir orgiit performans: dogru ol¢ebiliyor ve

odiilleri de buna gore dagitabiliyorsa, sistem calisanlar tarafindan adil olarak

420 LAWLER 1II; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 53-54.

21 HIAM; a.g k., s. 195, 197-198.
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algilanacak ve odiil istenen davramisin giiclii bir pekistiricisi olarak hizmet edecektir.
Tersi durumda ise, yikici bir etki yaratacaktir. Orgiitlerin cogu performanst dogru
O0lcmek konusundaki yetersizlikleri nedeniyle hala calisanlarini kidemlerine gore

odiillendirmektedirler.**?

Stiphe yoktur ki, kidemi odiillendirmek c¢alisanlarin orgiitte kalmasini
saglamanin bir yoludur. Zaman gegctik¢e fazladan tatiller, takdir odiilleri, terfi olanaklari
v.b. calisanlar i¢in vazgecilmez olacaktir. Aslinda calisanlarin kidemlerine gore
otomatik olarak 6diil almalarin1 saglayan bu anlayis, orgiitten ayrilma diisiincesine sicak

bakmamalarini1 saglayacaktir ¢iinkii orgiitten ayrilmanin anlami; yeniden baslamaktir.

Ancak burada sorun, kideme dayali o6diillendirme anlayisinin, c¢alisanlarin
orgiitte kalmasin1 saglamak icin fonksiyonel olup olmadigidir. Orgiitin mevcut
yetkinligi ve yeteneklerini korumak icin uygun oldugu soylenebilir. Ayrica, stabil
isgiicline ihtiyac duyan sektorler icin de uygundur. Bununla birlikte hizli degisen bir
cevreyle kars1 karsiya olan bir orgiite uymayacaktir. Ciinkii bu yaklasimda sadece yeni
teknolojiler, yeni pazarlar ve yeni is kollar1 icin gereken niteliklere sahip calisanlar
degil, tiim calisanlar orgiitte kalamaya tesvik edilmis olacaktir. Orgiitiin yetkinlik ve
yeteneklerinde anahtar rol oynayan becerilere sahip olanlarla olmayanlar1 ayirt
etmeyecektir. Sonug¢ olarak da bu yaklagim, bilgi ve becerisine uzun déonemde ihtiyac

duyulmayacak calisanlarin ayrilmasinm saglamayacaktir.*>
(2) Odiillendirme Sisteminin Siiregleri

Siireg, kararlarin nasil alindigi, iletildigi ve uygulamaya nasil konuldugu ile
ilgilidir. Odiillendirme sistemleri ile ilgili olarak siirekli giindeme gelirler, ¢iinkii
orgiitler siirekli olarak odiillendirme sistemleri olusturmak, yonetmek, uygulamak ve
iletisim ile ilgili kararlar almak zorundadirlar. Bir odiillendirme sistemi olusturma
esaslarindan, siirecle ilgili olarak iki temel boyuttan soz edilebilir; iletisim politikas1 ve

karar alma siireci.

2 FERRIS, BUCKLEY; a.g k., s. 292.

423 AWLER I11; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 122,124.
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(a) Iletisim politikast: Orgiitler ddiillendirme sistemleri ile ilgili ne kadar bilgi
paylastiklarina gore farklilik gosterirler. Bazilar1 gizlilik yanhidir, 6diillerin neye gore

verildigi veya nasil dagitildigina iliskin miimkiin oldugunca az bilgi verirler.

Tipk:t diger secimlerde oldugu gibi, acik veya kapali iletisim politikasi izleme
konusunda da dogru ya da yanhs yaklasim yoktur. Dahasi, orgiit kiiltiiriinii, Orgiit
yapisin1 ve orgiitsel etkinlik i¢in gereken davranis seklini destekleyen gizli veya agik
iletisim arasinda bir secim yapmak sorundur. Acik iletisim sistemi c¢alisanlari soru
sormaya, bilgiyi paylasmaya ve sonugta kararlara katilmaya tesvik etme egilimindedir.
Gizli sistemde ise ¢alisanlar, daha bagimli bir pozisyondadirlar. Gii¢, tepe yonetiminde
toplanmistir. Bu, c¢alisanlarin performanslar ile iicretleri arasindaki iliskiyi anlamakta
zorlandiklari, giivensiz bir ortam yaratir.*** Acik ve diiriist iletisim dendiginde bu,
calisanlarin yonetim toplantilarina katilmasi ya da toplanti raporlarinin kendilerine
verilmesi anlaminda algilanmamalidir. Ag¢ik ve diirist iletisimden, ¢alisanlara uzun ve
kisa donemli sirket stratejilerinin aktarilmasi kastedilmektedir. Calisanlara Orgiitiin
nereye varmak istedigi konusunda yeterince bilgi verilmedigi siirece, onlari
yonlendirmek kolay bir is olmayacaktir. Calisanlarin yonetimin kendilerine karsi
sorumluluklar ile ilgili beklentileri vardir. Bu beklentilerden biri yonetimin dogru bilgi
aktarma sorumlulugudur. Yonetimin bu sorumlulugunu yerine getirmedigi algisina
sahip olan calisanlar, yonetime giiven duymayacaklar, tatminleri azalacak ve bazi

durumlarda orgiite olan katkilarim azaltacaklardir.*”

Odiillendirme sistemlerinin temel amagclarindan biri; calisanlarin  orgiite
baghliklarim1  saglayarak onlart motive etmek olmalidir. Ancak calisanlarin
performanslar ile aldiklar1 ddiillerin nasil iliskilendirildigini bilmedikleri ya da daha
fazla sorumluluk aldiklarinda odiillerinin ne olacagini bilmedikleri bir ortamda bu nasil
saglanacaktir? Ayrica Orgiit calisanlarina Odiillendirme sistemi hakkinda her seyi
anlatmadig1 taktirde, rekabetc¢i, yaratict ve adil bir Odiillendirme sistemini nasil

olusturacak ve gelistirecektir?

424 LAWLER IIT; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 57-58.
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Bu nedenle calisanlar1 motive etmek icin aldiklari odiiller ve gelecekte ne
beklemeleri konusunda bilgi vermek Onemlidir. Bu, ise alma siirecinde baslayan ve
emeklilik ya da calisanin ayrilmasi ile sona eren bir siirectir. Eger calisanlar iyi yapilan
bir ig i¢in ddiillendiriliyorlarsa ve gelecekte daha iyi performans gosterdiklerinde daha

yiiksek odiiller alacaklarsa bu onlara iletilmelidir.

Odiillendirme sistemi ile ilgili olarak neyin kime iletilecegi de 6nemlidir. Genel
olarak tiim ¢alisanlara ve ayrica bireylere iletilecek mesajlar birbirinden farkli olabilir.
Genel olarak calisanlara iletilecek mesajlar; Orgiitiin uyguladigi politikalar, yapilar,

yontemler, yaklasimlarla ilgilidir.

Bireylere iletilecek mesajlar ise; yaptigr isin derecesi ve bu derecenin nasil
belirlendigi, bu derecenin ilerlemesinin limiti, terfi ve tanimlanmis performans
kriterlerine ulasma gibi durumlar izleyen artiglar ile ilgili calisanin potansiyeli,
kullanilan performans kriterleri ve degerleme yontemleri, aldiklar1 6diil diizeylerinin

nedenleri ve iicret dis1 diger kazanglarmin durumu ile ilgilidir.**

Acik iletisim sistemleri, ddiillendirme sistemlerinin etkin bir sekilde yonetilmesi
icin onemli bir baski olusturur. Balkin ve Gomez-Mejia (1987) tarafindan yiiriitiilen
ampirik bir aragtirmanin sonucuna gore; Odiillendirme sistemlerinde agiklik
politikasinin, risk almaya onem veren, esnek, giiclii performans bazli 6diil normlarinin
bulundugu, kararlarda merkezilesmemeyi benimseyen, amagclar iizerinde anlagmada

calisan katilimim esas alan politikalara sahip orgiitlerde ¢cok daha etkin olacaktir.*”’

Eger bir orgiit hem oOdiillendirme sistemi yonetimine az zaman harcamak, ayni

zamanda da performans bazli 6diilllendirme yontemi kullanmak istiyorsa, bu durumda

*» Fred HERRERA; “Demystifying Employee Motivation”, Employment Relations Today, Vol. 8, Iss.
4,2002,s. 41.

426 ARMSTRONG, MURLIS; a.g k., s. 563-564.

7 FERRIS, BUCKLEY; a.g k., s. 299.
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gizlilik politikast en iyi olamidir, bununla birlikte gizlilik Orgiitiin iicret planinin

etkinligini simirlandirabilir,**®

Orgiitsel etkinligin; calisanlarin islerine baghliklari, orgiitte kalma siireleri,
orgiitsel bagliliklari, performansa dayali ddiillendirmeye iliskin algilar1 ve yonetime
giivenleri agisindan tanimlandigr bir arastirmada calisanlarin odiiller ve performans
yonetimine iligkin yeterli bilgiye sahip olmalarinin orgiitsel etkinligi artirdigi tespit
edilmistir. Calismaya gore, calisanlara 6diil ve performansa iligkin daha fazla bilgi
verilmesi, odiillendirme sistemi ile ilgili tatminlerini artirmakta, bu da yukarida
tammlanan orgiitsel etkinligi artirmaktadir.**’ Schaubroeck ve dig. (1994) de ¢alisanlara
orgiitsel prosediirlere iliskin yeterli aciklama yapilmasinin, Orgiitsel degisim

stireclerinde ortaya c¢ikabilecek olumsuz tepkileri azaltabilecegini savunmaktadirlar.**°

(b) Karar verme siireci: Odiillendirme sistemleriyle ilgili olarak kullanilan karar
verme siireglerinin ¢esitleri hakkindaki sdylemlerde ©Onemli bir ayrim; sistemin
olusturulmasi ile ilgili kararlar ve sistemin yonetilmesi ile ilgili olanlar seklindedir. Bu
iki ¢esit kararla ilgili olarak farkli karar alma yoOntemlerinin kullanilmasi

muhtemeldir.**!

Isgiiciiniin sistemi kabullenmesi, desteklemesi ve baglilig1 icin odiillendirme
stirecine katilmas1 gerekmektedir. Acik iletisim ve egitim ¢alisanlari, sirket hedeflerini
destekleyecek yeni 6diill ¢oziimleri i¢in hazirlar. Bu ayrica c¢alisanlarin degisimin
mantigini, kendilerine etkilerini ve c¢alisanlar, sirket, hisse sahipleri ve miisteriler gibi,
tiim paydaslar icin dengeli bir sonu¢ gerekliligini anlamalarina da yardimci olacaktir.

Hem sirketin hem de calisanlarin tatmin olacagi bir odiillendirme sistemi ig¢in

¥ LAWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g k, s. 58.

42 paul W. MULVEY, Peter V. LeBLANC, Robert L. HENEMAN, Michael McINERNEY; “Study
Finds That Knowledge of Pay Process Can Beat Out Amount of Pay In Employee Retention,
Organizational Effectivenes”, Journal of Organizational Excellence, Vol. 21, Iss. 4, Autumn 2002, s.
31-32.

4 John SCHAUBROECK - Douglas R. MAY — F. William BROWN; “Porcedural Justice Explanations
and Employee Reactions to Economic Hardship: A Field Experiment”, Journal of Applied Psychology,
Vol. 79, No. 3, 1994, s. 457-458.

! LAWLER III; “Rewarding Excellence”, a.g k., s. 58.
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calisanlarin odiillendirme hedeflerine nasil ulasilacag: ile ilgili kararlara katilmasi ve

yonlendirilmesi gerekmektedir.***

Calisanlarin kendi odiil sistemlerinin olusturulmasina katildigi sayisiz ornek
vardir. Bu, onlara uzmanlik saglar. Belki de daha Onemlisi, calisanlarin katilimiyla
olusturulan bir sistemin kullanilabilme ve anlasilma diizeyi oldukca yiiksek olma
egilimindedir. Cogunlukla sistemin hizli bir sekilde calistirllmasi ve devamliligi i¢in

sisteme baglilig1 da beraberinde getirir.

Karar verme siirecleri ile ilgili baz1 deneyimler, esli gruplar ve kimin iicret artisi
almas1 gerektigi, islerin nasil degerlendirilmesi gerektigi ve iicret yapisindaki yeri ile
ilgili giinliik kararlarla ilgilenen, birinci-diizey yoneticilerde yasanmaktadir. En gozle
goriilir Ornekleri, beceriye dayali iicretleme sisteminin kullanildigi katilimci
orgiitlerdedir. Buralarda ¢alisma grubu (work group) bireylerin performansini goézden
gecirir ve yeni beceriler kazanip kazanmadiklarina karar verir. Esler birbirlerinin
performanslarint degerlendirmek icin en uygun kisilerdir ¢iinkii bir es, bir digerinin

performansi ya da becerileri hakkinda en ¢ok bilgi sahibi olan kisidir.

Yoneticilerin birbirlerini degerlendirdikleri durumlar da vardir. Bu, acik ve etkin
iletisimle birlestirildiginde etkin bir sekilde isleyebilir. Gruplara verilecek odiillere karar
vermek kolay bir is degildir ve sadece grubun icinde, birbirlerinin performanslari
hakkinda acikca ve direkt olarak konusabilme, yeteneklerine giiven ve grubun yiizlesme
becerisi ile ilgili rahathik oldugu zaman basvurulmalidir. Bu ayrica orgiitiin temel

yonetim yaklagimina da uygun olmalidir.**

3.2.2. Odiillendirme sistemlerinin yapisal unsurlar1 ile orgiitsel adalet

arasindaki iliski

Orgiit icin dogru calisanlar1 orgiite cekecek, orgiitte kalmalarini saglayacak ve
onlar1 giidiileyecek bir o6diillendirme sisteminin yapilandirilmasinda en 6nemli

konulardan biri de c¢alisanlarin adalet algisidir (Milkovich ve Newman,1999;

#2 ZINGHEIM, SCHUSTER; a.g k., s. 4.

43 LAWLER IIT; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 58-59.
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Konopaske ve Werner,2002). Diger bir deyisle orgiitiin odiillendirme sistemlerinin
basarisinda, ¢alisanlarin adalet algilarinin onemi biiyiiktiir. Bununla birlikte ¢alisanlarin
adalet algilari, orgiitte uygulanan iicret yapisindan énemli 6l¢iide etkilenmektedir. Uen
ve Chien (2004) tarafindan yapilan arastirmada, ¢alisanlarin prosediir adaleti algilarinin,
dagitim adaleti algilarina gore iicret yapisindan daha fazla etkilendigi belirtilmektedir.
Bu giine kadar odiillendirme sistemlerine iligkin yapilan pek cok arastirma iicret
diizeyleri ve ilicret yapist ile ilgiliyken, bunlardan pek azi 6diil sistemlerinin yapisal

unsurlari ile ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilar1 arasindaki iliskiyi incelemektedir.

Bu baglamda odiillendirme sistemlerinin yapisal unsurlari olarak ele aldigimiz;
odiillendirme sistemlerinin is bazli ya da kisi bazli olmasi, performansa dayali olmasi,
ekip bazli olmasi, merkezilesme ya da merkezilesmeme unsurlari ele alinarak, bu

unsurlarin ¢alisanlarin adalet algilari ile iligkisi ortaya konmaya calisilacaktir.

(1) Odiillendirme sistemlerinin is bazli ya da kisi bazli olmas: ile orgiitsel adalet
arasindaki iliski: Is bazli odiillendirme sistemleri isin zorluk derecesi, gerektirdigi
sorumluluk ve goreli degerine gore bireylerin 0Odiillendirildigi sistemlerdir
(Henderson,1989). Kisiyi temel alan odiillendirme sistemlerinde ise bireyin odiili

belirlenirken sahip oldugu bilgi ve beceri diizeyi dikkate alinmaktadir.

Beceri tabanl iicretleme sistemleri gibi kisi bazli ddiillendirme sistemlerinde, bir
sirketteki her bir calisanin yeni bilgi ya da beceriler elde etmek konusunda esit
olanaklara sahip olmamasi bu tiir sistemlerin dnemli bir sorunudur. Lawler ve Ledford
(1985), beceri tabanli iicretleme sistemlerinin, bir Orgiitiin egitim giderlerini
artirabilecegini bile ©One siirmektedirler. Dahasi, becerilerin degerlendirilmesindeki
problemler ve egitimin yoOnetilmesi ve uygulanmasmin karmasikligi bu sistemlere
iliskin 6nemli giicliikklerdir. Bununla birlikte is bazli 6diillendirme sistemlerinde de,
benzer goriinseler bile farkli birimlerde olmalarindan dolay1 islerin tutarli ve adil bir

sekilde degerlendirilmesi giictiir.

Uen ve Chien (2004), beceri tabanli iicretleme yapisi ve is bazli iicretleme

yapilarinin, Ar-Ge calisanlarinin orgiitsel adalet algilar1 iizerindeki etkilerini inceleyen
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caligmalarinda, her iki yapinin da calisanlarin prosediir adaleti ve dagitim adaleti

algilarim olumlu etkiledigi bulgularina ulagmuslardir.***

Klein (1973) tarafindan yapilan benzer bir arastirma sonucunda da, basariya
dayali odiillendirme sistemlerinin, ¢alisanlar arasindaki farkliliklar1  acikca
gosterdiklerinden daha adil algilandiklar1 yoniinde bulgular elde edilmistir. Buna gore
tatmin, bireyin aldig1 odiillere iligkin bilissel kurgusunu da igceren algisal ve psikolojik
degiskenlerden olusur. Bu nedenle de odiillendirme sisteminin yapisal unsurlar1 bu
algilart  degistirebilmektedir. Calisanlarin  basarilarinin ~ 6diillendirildigi  yapilarda
calisanlar kendileriyle benzer basariya sahip olan diger calisanlarla benzer odiiller

aldiklarindan sistemi daha adil algilamaktadirlar.**

(2) Odiillendirme sistemlerinin performansa dayali olmast ile rgiitsel adalet
arasindaki iligki: Orgiitsel odiillerin, bireylerin performanslari ile iliskilendirilmesi
insan kaynaklar1 yonetimi icin uzun zamandir 6nemli bir konu olmustur. Orgiitte 6diil-
performans iliskisinin kurulmasinin en 6nemli amaci, yiiksek performans sergileyenleri
odiillendirerek calisanlar1 daha fazla ¢aba sarfetmeye giidiilemektir. Bekleyis Teorisi’ne
gore, calisanlar i¢in gosterdikleri ¢aba ile performanslar1 arasinda acik bir iligki
oldugunu bilmek o©nemlidir. Bunun da o6tesinde Teori calisanlarin sergiledikleri
performans ile alacaklar1 odiiller arasindaki baglantinin kurulmas: gerekliligini
savunmaktadir. Bu baglantiy1 kurmak igin etkili odiil sistemlerinin kurulmasi ve
siirekliliginin saglanmasi1 gereklidir. Bu da c¢alisanlarin performanslarinin etkili
performans degerleme sisemleriyle degerlendirerek, Orgiitsel odiillerin buna dayali
olarak dagitilmasin1 gerektirmektedir. Ancak Orgiitin 6diillendirme sisteminin
performansa dayali olusturulmasinin ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilar1 acisindan da

Onemi biiytiktiir.

% Jin Feng UEN, Shu Hwa CHIEN; “Compensation Structure, Perceived Equity and Individual
Performance of R&D professionals” Journal of American Academy of Business, Vol. 4, No. %2, 2004,
s. 402-403.

3 Stuart M. KLEIN; “Pay Factors as Predictors to Satisfaction: A Comparison of Reinforcement, Equity
and Expectancy”, The Academy of Management Journal, Vol. 16, No. 4, 1973, s. 608
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Genel olarak kabul edilen goriise gore kisiler, aldiklar: ticretin performanslarina
gore verildigine inandiklarinda, daha adil bir sekilde iicretlendirildiklerini
diisiinmektedirler. Bu, esitligi saglamak icin gerekli bir kosul olarak kisinin katkis:
oraninda kazanim elde etmesi mantigina dayali olan Esitlik Teorisi ile tutarlilik

gbstermektedir.436

Greenberg (2003), performanslarina gore odiillendirildiklerine inanan
calisanlarin, buna inanmayan calisanlara gore yoneticilerini ve sirketin odiil
politikalarim1 daha adil bulduklarini ifade etmektedir. Bununla birlikte Orgiitte
performansa dayali ddiillendirme sistemi bi¢gimsel olarak olusturuldugunda, ¢alisanlarin
yoneticilerin adilligine iliskin algilari, bdyle bir sistemin bigimsel olarak bulunmadigi
kosuldan daha diisiik olmaktadir. Tersine performansa dayali odiillendirme sisteminin
bicimsel olarak kullaniliyor olmasi durumunda sirketin adilligine iliskin ¢alisan algilari,
bu sistemin olmamasi durumuna gore daha yliksek olmaktadir. Yani orgiitiin bicimsel
olarak uyguladig: adil 6diil prosediirleri, orgiitle ilgili adalet inancini artirirken, bireysel
olarak yoneticilerle ilgili adalet inancimi azaltmaktadir. Bunun mantigi, yoneticilerin
uymak durumunda olduklar1 adil prosediirlerin, adaletin sebebine iliskin algiy1 bireysel
olarak yoneticilerden Orgiitiin  kendisine cevirmesidir. Yani yoneticiler adil
davranislarini  yoneten bir sistemin icinde hareket etmektedirler.”’ Bu calisma,
calisanlarin sosyal miibadele iliskisini iki tiirde sekillendirme egiliminde olduklarini
gostermektedir; bunlardan ilki oOrgiitleri ile, ikincisi ise yoneticileri ile. Buna gore
calisanlar sirketin adilligi ve yoneticinin adilligini ayirt edebilmektedirler ve her iki

adalet kaynagina iliskin algilar1 birbirinden bagimsiz olarak degisebilmektedir.**®

Bununla birlikte Uen ve Chien (2004), ileri teknoloji oOrgiitlerinde Ar-Ge
calisanlarinin adalet algilari ile performansa dayali ddiillendirme yapisi arasinda énemli
bir iliski tespit etmemislerdir. Bunun iki nedeni olarak Ar-Ge faaliyetlerinin

cogunlugunun ekipler tarafindan yiiriitiliyor olmast ve bu yiizden bireysel

436 GREENBERG; “Creating Unfairness by...”, a.g.m., s. 44.
BT A.gm., s. 53-54.

38 Daniel P. SKARLICKI, Robert FOLGER; “HRMR Special Issue: Fairness and Human Resources
Management”, Human Resource Management Review, Vol. 13, 2003, s. 3.
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performansin Olciilmesinin giicliigii, diger neden olarak da Ar-Ge faaliyetlerinin
sonuglarinin uzun bir zaman diliminde ortaya c¢ikmasi nedeniyle kisa donemli
performansin  belirlenmesinin  giigliigii  gOsterilmistir. Sonu¢ olarak  bireysel
performansin Ol¢iilmesindeki giicliik nedeniyle Ar-Ge calisanlari i¢in bilgi, beceri ve
yetenek ya da is, gorev ve sorumluluk bazinda olusturulmus iicret yapilarinin caliganlar

tarafindan daha adil algilandig1 vurgulanmustir.**

Odiillerin calisanlarin performanslar: ile iliskilendirilmesi o6rgiitiin bireysel
esitligi saglamasina yardimci olacaktir. Aksi durumda yiiksek performans sergileyen
calisanlar cabalarina gore oOdiillendirilmediginde orgiitten ayrilacaklar ya da aldiklar
odiille performans diizeylerini tutarli hale getirmek i¢in performanslarini
azaltacaklardir.*** Calisanlara 6diil yapilar arasinda secim yapma sansinin verilmesinin
tatmin diizeylerine etkisi tizerine Farh, Griffeth ve Balkin (991) tarafindan yapilan
arastirmada da benzer sonuglar elde dilmistir. Buna gore yiiksek performansa sahip
calisanlar parca basina verilen tesvikler, ikramiye planlar1 gibi bireyin performansina
dayali 6diillendirme sistemlerini tercih etmektedirler.**' Bu da orgiitiin odiillendirme
sisteminin, yiiksek performansa sahip calisanlar1 orgiitte tutmak ve ¢alisanlar1 daha iyi
performans gostermeleri icin giidiilemek gibi iki temel amacini gergeklestirememesine

neden olacaktir.

Sahin (2003) tarafindan yapilan ¢alismada da, katilimcilarin katkiya gore odiil
dagitimini, esit paylasima gore daha adil bulduklari tespit edilmistir. Bu sonuglar
literatiirle tutarhidir; genelde insanlar emek verilerek iiretilen bir iiriin ya da eserin
ortaya ¢ikmasinda farkli katkilar1 oldugunda payin katki miktarina gore dagitilmasini

daha adil bulmaktadirlar. Ote yandan katkiya gore pay dagittminin haklilig: katka tiiriine

439 UEN, CHIEN; a.g.m., s. 404.

0 Luis R. GOMEZ-MEJIA, David B. BALKIN, Robert L.CARDY; Managing Human Resources,
Prentice Hall, Inc., New Jersey, 1998, s. 338.

“! Jiing-Lih FARH, Rodger W. GRIFFETH, David B. BALKIN; “Effects of Choice of Pay Plans on

Satisfaction, Goal Setting, and Performance” Journal of Organizational Behavior, Vol. 12, No. 1, 1991,
s. 59.
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gore degismektedir; katilimcilar ¢aba farki s6z konusu oldugunda katkiya gore dagitimi,

yetenek farki sz konusu oldugunda ise esit paylasimi daha hakl gt‘)rmektedirler.442

(3) Odiillendirme sistemlerinin ekip bazl olmast ile Orgiitsel adalet arasindaki
iligki: 1980’ler boyunca orgiitler verimliligi ve orgiitsel etkinligi artirmak amaciyla
artan bir sekilde calisma gruplar1 ve ekiplerinden yararlanmislar ve aynm1 zamanda da
calisanlar1 ekip performansina katkilart icin odiillendiren tegvik sistemleri
gelistirmislerdir. Odiille grubun performansi arasinda iliski kuran bu sistemlerin temel
amaci, calisanlart ekip hedeflerine ulagsma yoniinde giidiilemek ve performanslarini

artirmaktir.*+

Ulusal kiiltiirler, bireysel basar1 ya da grup basarisina énem vermeleri acgisindan
degisiklik gostermektedirler. Amerika, bireyselci kiiltiirlerin basinda yer almaktadir ve
bu iilke calisanlar1 kisisel basarilar1 ve katkilar1 icin Odiillendirilme beklentisi
icindedirler. Bu kiiltirel uyum, Amerikali calisanlar icin bireysel odiillendirme
sistemlerinin giidiileyici etkisini artirmaktadir. Buna karsin Japon kiiltiirlinde bireysel
performansin diillendirilmesi egilimi yoktur.*** Buna bagh olarak da calisanlarn 6diil
dagitimina iliskin algilari, iilke kiiltiirlerine gére degisebilmektedir. Ornegin Bond ve
arkadagslann (1982) kisisel cikarlarin 6n plana c¢iktigr bireyselci kiiltiire sahip olan
Amerikali ¢alisanlarin esitlik kuralini tercih ettiklerini, buna karsin Cin vatandaslarinin,

esit paylasim ya da ihtiyag kuralini tercih ettiklerini Vurgulamaktadlrlalr.445

Orgiitsel adalet literatiiriine dayanilarak segilen, calisanlarin grup tesvik
planlarina iliskin dagitim ve prosediir adaleti algilarin1 etkileyen alti faktorden soz

edilebilir. Bunlar, calisanlarin grup tesvik planlari hakkinda bilgi sahibi olmasi ve bu

“2 Deniz N. SAHIN; “Odiil ve Bedel Boliisiimiine iliskin Haklilk Algisinda Katki Tiirii ve Pay
Dagitiminin Etkisi”, Tiirk Psikoloji Dergisi, 18, (52), 2003, s. 26, 27.

3 James H. DULEBOHN - Joseph J. MARTOCCHIO; Employee “Perceptions of the Fairness of Work
Group Incentive Pay Plans”, Journal of Management, Vol. 24, No. 4, 1998, s. 469.

*“* GOMEZ-MEIJIA, BALKIN,CARDY; a.g k., s. 338.

45 Simon S. K. LAM, John SCHAUBROECK, Samuel ARYEE; “Relationship Between Organizational
Justice and Employee Work Outcomes: A Cross-National Study”, Journal Of Organizational Behavior,
Vol. 23, 2002, s. 2.
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faaliyetleri anlamasi, iicret tatmini, orgiitsel baglhilik, {icret planinin etkinligine iligkin

calisanlarin inanci, grup tesvik 0demelerinin miktar1 ve grup kimligidir.

Lind ve Tyler'n (1988) Grup Degeri Modeline gore, grup kimligi prosediir
adaleti algisinin merkezini olusturmaktadir. Modele gore bireyin iiyesi oldugu gruba
kars1 tavirlari, prosediir adaleti algisini etkilemektedir ve grup siireclerine iliskin
prosediir adaleti  degerlendirmesi, bireyin gruba iliskin = degerlendirmesini
etkilemektedir. Grup kimligi algisinin yiiksek diizeyde olmasinin bir sonucu olarak grup

iyesi grup prosediirlerini daha adil algllayalbilmektedir.446

Herhangi bir grupta bazi calisanlar digerlerine gore daha fazla caba
sarfetmektedir. Bununla birlikte calisanlarin beceri diizeyleri de birinden digerine
degismektedir. Grup ic¢inde odiillerin esit paylasim ilkesine gore dagitilmasi
muhtemelen adaletsizlikle ilgili sikayetler ortaya ¢ikaracaktir. Bu da grup iginde
isbirliginden ¢ok catismaya neden olabilecektir. Grup iiyeleri arasindaki katki
farkliliklarin1 dikkate almaksizin uygulanan esit paylasitmin bu olumsuz sonuglarimi
azaltmak icin bazi Orgiitler, ekiplerin iginde bireysel performansi tesvik edecek

odiillendirme uygulamalarindan yararlanmaktadlrlar.447

Esit paylasim kurali, ekip iiyeleri arasinda caba, beceri, yetkinlik diizeyi gibi
farkliliklar1 gbézetmemesi agisindan calisanlarca adil algilanmayabilecektir. Ancak bu
konuda yapilan bazi arastirmalarda (Orn; Deutsch,1985) esit paylasim kuralmin kisiler
arasinda isbirligi duygusuna neden oldugu, tam tersine bireylerin katkilar1 oraninda
odiillendirildigi esitlik kuralinin uygulanmasinin ise, rekabet duygusuna neden oldugu
tespit edilmistir. Deutsch’un (1985) calismasina gore birbirine bagimlhi ve isbirligi

gerektiren kosullarda esit paylasim kuralinin uygulanmasi ¢ok daha uygun olacaktir.***

#6 James H. DULEBOHN, Joseph J. MARTOCCHIO; Employee “Perceptions of the Fairness of Work
Group Incentive Pay Plans”, Journal of Management, Vol. 24, No. 4, 1998, s. 470, 472.

7 GOMEZ-MEIJIA, BALKIN,CARDY; a.gk., a.gk., s. 341.
“¥ Jeffrey PFEFFER, Nancy LANGTON; “The Effect of Wage Dispersion on Satisfaction, Productivity,

and Working Collabotaively: Evidence from College and University Faculty”, Administrative Science
Quarterly, Vol. 38, No. 3, 1993, s. 388-389.
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Calisanlarin orgiitte uygulanan ddiillendirme yapisina iligkin prosediir adaleti ve
dagiim adaleti algilarimin  goreli Onemleri konusunda yapilan arastirmalarda,
calisanlarin elde ettikleri kazanimlarin ekip bazli olmast durumunda prosediir
adaletinin, bireysel bazli olmasi durumunda ise dagitim adaletinin daha onemli hale

o 449
geldigi sonucuna varilmgtir.

Bireylerin adalet algilar1 is kosullari, normlar gibi cevresel faktorlerden
etkilenebilmektedir. Bununla birlikte bir bireyin adalet algisi, bulundugu gruptaki
digerlerinin adalete iliskin goriislerinden de etkilenmektedir. Bu nedenle ayni
inite/birim calisanlar1 ¢cogu zaman ayni adalet yargisina varabilmektedir (Mossholder
ve ark.,1998). Buna ek olarak ekip iiyelerinin dagitim adaleti algis1 ile ekibin
biiyiikliigli, demografik ozellikleri ve kollektif ¢alisma ruhunun gelismis olmasi gibi

ekip ozellikleri arasinda da baglanti bulunmaktadir.

Fazla sayida iiyesi olan ekiplerde, iiyelerin karar verme siireclerine katilma orani
azalmaktadir. Bu da Leventhal’in (1980) prosediirlerin tasimasi gereken alti
ozelliginden biri olarak tanimladigr “temsil edebilme” kriterinin ihlal edilmesine neden
olacaktir. Bu kritere gore bir prosediiriin adil algilanabilmesi icin ilgili taraflarin
timiinlin ~ goriislerini  yansitmast gerekmektedir. Boylelikle bireyler kendilerini
ilgilendiren karar siireclerinde goriis ve diisiincelerini aktarma olanagini (voice) daha
nadiren bulacaklardir. Dolayisiyla ekibin biiyiikliigii ile liyelerin prosediir adaleti algisi
arasinda negatif bir iligki olugmaktadir. Ekibin yas, cinsiyet, etnik oOzellikler gibi
demografik cesitliligi, baz1 iletisim sorunlar1 yaratmasi, yoneticilerin bazi demografik
gruplara On yargili yaklasmasi gibi sonuglar dogurabilmektedir. Bu durumda da
Leventhal’in “tutarlilik” ve “Onyargidan uzak olma” ilkeleri ihlal edilmis olacaktir.*"
Ancak Colquitt, Noe ve Jackson (2002) demografik cesitlilikle ilgili olarak sadece yas

unsurunun adalet algisiyla iliskisini tespit etmislerdir. Bu iki Ozellikten farkli olarak

“ WELBOURNE; a.g.m., s. 325.

430 Jason A. COLQUITT, Raymond A. NOE, Christine L. JACKSON; Justice in Teams: Antecedents and
Consequences Of Procedural Justice Climate, Personnel Psychology, Vol. 55, Iss. 1, 2002, s. 90-91.
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ekip icinde bireyselcilikten ¢ok, kollektif bir ¢alisma ruhunun gelismis olmasi ile

bireylerin prosediir adaleti algis1 arasinda pozitif bir iligki vardir.*!

(4) Odiillendirme sistemlerinde merkezilesme ya da merkezilesmeme ile érgiitsel
adalet arasindaki iligki: Odiillendirme sistemlerinin yapisal unsurlarindan bir digeri de
merkezi ya da merkezi olmayan bir yapinin kurulmasidir. Sistemin merkezi olmasi,
ticret dereceleri, is degerleme sistemleri, terfi sistemleri gibi sistemlerin Orgiit capinda
standart bir sekilde uygulanmasi anlamina gelmektedir. Merkezilesmemis orgiitlerde ise
odiillerin olusturulmasi1 ve yoOnetilmesi yerel tercihlere birakilmistir. Bu yoOnetimler
sirketin, temsil etmesini istedigi genis bir rehbere ya da ilkelere sahip olabilirler, ancak

sistemin olusturulmasi (kurulmasi) ve giinliik isletilmesi yerel otoriteye birakilmustir.

Merkezilesmenin avantajlarindan en temel olani; tiim orgiit ¢capinda varolan
homojenlik derecesidir. Homojenlik de beraberinde, sirket kiiltiiriinde kaliteyi, icsel
adalet duygusunu ve Orgiitiin insan sermayesine deger verdigi ve Odillendirdigi
inanigin1 beraberinde getirir. Orgiitiin diger birimlerinde neler olup bittigini anlamak ve
iletisim kurmak kolaylasir. Merkezilesmemis strateji, her birimin kendi yaptigi ise
uygun, yerel uygulamalar ve gelismeler gostermesini saglar. Ayrica sirket diizeyinde bir

ydnetsel iiste olan ihtiyaci azaltir.*?

Genel olarak merkezilesmeme, calisanlarin karar siireclerine katilma olanagi
bulmalar1 anlamina gelmektedir. Bu nedenle orgiitiin merkezilesmesi ile ¢alisanlarin
prosediir adaleti algis1 arasinda negatif bir iliski mevcuttur. Yiiksek diizeyde
merkezilesme, calisanlarin kararlar iizerindeki kontrol giiciinii azaltacaktir.*”® Bununla
birlikte merkezilesme ya da merkezilesmeme ile dagitim adaleti arasinda 6nemli bir
iliski bulunmamaktadir. Bunun nedeni, kararlarin nerede alindiginin, bu kararlarin ne

kadar adil olduguna iliskin algiyla iligkisinin olmamasidir.**

®TA.gk., s. 100.
42 LAWLER IIT; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 49-50.

453 Martha C. ANDREWS, K. Michele KACMAR; “Discriminating Among Organizational Politics,
Justice and Support”, Journal Of Organizational Behavior, Vol. 22, 2001, s. 352-353.

454 A.g.m., s. 359.
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3.2.3. Odiillendirme sistemlerinin siirecleri ile orgiitsel adalet arasindaki

iliski

(1) Odiillendirme sistemlerinde iletisim siireci ile oOrgiitsel adalet arasindaki
iligki: Calisanlarin orgiitsel faaliyetler hakkinda bilgi sahibi olmasi ve bu faaliyetleri
anlamas1, oOrgiite karsi gelistirdikleri davramslarda onemli bir faktordiir. Ornegin
calisanlarin performans degerleme siireclerine karsi gosterdikleri tepkiler, bu siirecleri
anlama dereceleri ile pozitif iligki icindedir (Williams ve Levy,1992). Benzer sekilde
Judge (1994), calisanlarin licret sistemini anlamasi ile tatmin duygusu arasinda giiclii bir
iliski oldugunu tespit etmistir. Brown ve Huber (1992) riskli kazang¢ planlarina iliskin
calisanlarin tatminiyle ilgili caligmalarinda, ¢alisanlarin hem planin siireclerine hem de
elde edilen kazanimlara iliskin tatminleriyle, bu planlar1 anlamalar1 arasinda gii¢lii bir
iliski oldugunu tespit etmislerdir. Bu sonuclara gore calisanlar, iicretlerinin nasil
belirlendigini anladiklarinda hem elde ettikleri kazanimlar, hem de planin siireclerine

iliskin tatminleri artmaktadir.*’

Greenberg’e (1990) gore prosediir adaletinin iki bileseni; (a) bireylerin
kendilerini etkileyen kararlara katilimi ve (b) etkilesim adaleti ya da calisanlara formel
prosediirlerle ilgili agiklama yapilmasidir (justification). ikinci bilesene gore calisanlara
elde ettikleri kazanimlar1 agiklayici bilgi saglanmasi, kazanimlarin alici tarafindan adil

algilanma olasiligim artirmaktadir.*

Greenberg (1993) adalet tiirleri simiflandirmasinda prosediir adaleti ile sosyal
belirleyicileri birlestirdigi adalet sinifim1 “bilgiye dayali adalet” olarak adlandirmaktadir.
Buna gore bilginin paylasilmasi bu tiir adalet algisim artirmaktadir. Bies ve Shapiro’nun
(1987,1988) yaptig1 calismalara gore olumsuz sonuclarla kars1 karsiya kalan bireyler

(6rnegin sundugu Onerisi geri cevrilen) bu sonucun elde edildigi prosediire iliskin

3 DULEBOHN, MARTOCCHIO; a.g.m., s. 470-471.

436 Steve WILLIAMS; “The Effects Of Distributive and Procedural Justice On Performance”, The
Journal of Psychology, Vol. 133, No. 2, 1999, s. 184.
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mantikli aciklamalar yapildiginda, boyle bir agiklamanin yapilmadigi duruma gore

sonuglari daha adil algilamaktadirlar.*’

Orgiitte alinan kararlar ve bu kararlarin nasil alindigina iliskin calisanlara
yeterince bilgi aktarilmasinin orgiitsel adalet algisini artirmasi beklenebilir. Ote yandan
calisanlarin Orgiitsel adalet algisi, iletisim kurma davranislarim etkilemektedir. Sosyal
ve Orgiitsel adalet teorileri, calisma arkadaslariyla iligkilerinde adil olmayan bir durum
yasayan bireyin psikolojik baski ve stres yasayacagini vurgulamislardir. Bu duruma
calisanlar, davranigsal ya da psikolojik tepkiler vermektedirler. Ornegin boyle bir
durumda calisanlar daha fazla sdylenti yaymakta, sessiz tepki vermekte, arkadaslarinin
ihtiyag duydugu bilgiyi vermemektedirler (Skorlicki ve Folger, 1997). Yani bireyin

adalet algisinin diisiik olmasi, orgiit i¢i iletisimini olumsuz yonde etkilemektedir.**®

Buradan hareketle 0Odiillendirme sistemlerinin ~ Orgiitte  kurulmasi ve
yonetilmesiyle ilgili acik iletisim politikasinin uygulanmasinin ¢alisanlarin bu sisteme

iliskin prosediir adaleti algilarim artiracagi beklenebilir.

(2) Odiillendirme sistemlerinde karar verme siireci ile érgiitsel adalet arasindaki
iliski: Genel olarak karar verme siireclerine calisanlarin katilimi, tatmin ve verimlilik ile
pozitif bir iliski icindedir (Miller ve Monge,1986). Ebert ve Mitchell’e (1975) gore
kararlara katilma orgiitsel olasiliklar1 agik hale getirmektedir. Boylelikle calisanlar
kendilerinden ne beklendigini daha net bir sekilde anlarlar ve deger verdikleri odiiller
icin calismalar1 olasiligi artmaktadir. Bunun otesinde calisanlarin sahip olduklarina

inandiklar1 kontrol algilar1 da artmaktadir.

Calisanlarin  kararlara katilminin genel olarak Oneminin yanisira, Ozelde
odiillendirme sistemi uygulamalar1 ile ilgili kararlara katilmalarinin, bu uygulamalarin
basar1 ya da basarisizliklarinda etkileri de cesitli arastirmalarda vurgulanmaktadir.

Scanlon (1947), kazang paylasimi planlarinin basarisi icin bu planlarin ortak katlim,

#7 Jerald GREENBERG; “The Social Side of Fairness: Interpersonal and Informational Classes of
Organizational Justice”, Russell CROPANZANO; Justice in the Workplace: Approaching Fairness in
Human Resouce Management, a.g k., (icinde), s. 84-85.

48 Jaesub LEE; “Leader-Member Exchange, Perceived Organizational Justice, and Cooperative
Communication”, Management Communication Quarterly, Vol. 14, Iss. 4, 2001, s. 578.
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sorumluluk ve formiilasyonun bir iiriinii olmas1 gerektigini vurgulamaktadir. Lawler
(1975) tarafindan gelistirilen bir modelde, iicret planlariyla ilgili kararlara katilimin
calisanlarda kontrol, baglilik ve plana iliskin daha fazla bilgi sahibi olma duygular
yarattiginm1 vurgulamaktadir. Bunun karsiliginda da bu faktorler, calisanlarin plana
iliskin istenen algilara sahip olmalarina neden olan daha fazla giiven duygusuyla
sonu¢lanmaktadir. Frohlich, Oppenheimer ve Eavey (1987) ve Lissowski, Tyszka ve
Okrasa (1991) tarafindan, Lawler’in modeline diger bir araci faktor olarak ‘“adaletin™
eklendigi caligmalara gore, kararlara katilim, calisanlar tarafindan adil olarak algilanan

bir dagitim kurali gelistirmeye de yol agmaktad1r.459

Thibaut ve Walker 1970’lerin baglarinda anlasmazligin c¢oziimiine iliskin
tepkiler iizerine yaptiklar1 bir dizi arastirma sonucunda prosediir adaleti kavramini
gelistirmislerdir. Buna gore bireyler kendilerini ilgilendiren konularda kontrol sahibi
olmak istemektedirler. Bir prosediir kendileriyle ilgili nemli sonuclar dogurmaktaysa
bireyler bu karar verme siirecinin bir parcasi olmayi tercih edeceklerdir.*® Taraflara
siire¢ kontrolii saglayan prosediirler, bu olanagi saglamayanlara gore daha adil
algilanmaktadirlar. Siire¢ kontrolii (ya da soz hakki (voice)) bir karar siirecinde
taraflarin kendi goriis ve diisiincelerini sdyleme olanagina sahip olmalan ile ilgilidir.
Diger bir deyisle taraflara ne kadar ¢ok siire¢ kontrolii olanagi saglanirsa, karar verme

prosediirlerini o kadar cok adil algllayacaklardlr.461

Bununla birlikte bireyin bir karar verme siirecinde goriis ve diisiinceleri séyleme
sansina sahip olmasi tek basina prosediir adaleti algis1 yaratmasi icin yeterli degildir. Bu
goriislerin dikkate alinmas1 da 6nemli bir diger konudur. Bireylerin siirece fikirleriyle

katkilart istenmesine karsin, yok sayildiginda bu katilim anlamini yitirecektir; diger bir

% Christine L. COOPER, Bruno DYCK, Norman FROHLICH; “Improving the Effectiveness of
Gainsharing: The Role of Fairness and Participation”, Administrative Science Quarterly, Vol. 37, No.
3, 1992, s. 477-478.

40 Berrin ERDOGAN, Maria L. KRAIMER, Robert C. LIDEN; “Procedural Justice as a Two-
Dimensional Construct, An Examination in the Performance Appraisal Context”, The Journal of
Applied Behavioral Science, Vol. 37, Iss. 2, 2001, s. 207.

4! Mary A. LEMONS, Coy A. JONES; “Procedural Justice in Promotion Decisions: Using Perceptions of

Fairness to Build Employee Commitment”, Journal of Managerial Psychology, Vol. 16, Iss. 4, 2001, s.
271.
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anlatimla bireyler kontrol sahibi olduklarin1 hissetmeyeceklerdir. Birka¢ arastirma
bireylerin karar alma siireglerinde goriis ve diisiincelerini sdyleyebilmelerinin adalet
yargilarina etkisi, bu goriis ve disiincelerin karar vericiler tarafindan dikkate
alinacagina inandiklar1 durumda daha giiclii ve pozitif olmaktadir (Leung ve Li,1990;

Lind, Kanfer ve Ealrly,1990).462

Bu sonuglardan yola cikilarak oOdiillendirme sistemlerinde karar verme
siireclerine calisanlarin katilmasinin, adalet algisini artirmasi beklenebilir. Diger bir
ifadeyle calisanlar, kendilerini ilgilendiren kararlara katildiklarinda, sistemin yapi ve

isleyisini daha adil algilayacaklardir.

42 M. Audrey KORSGAARD, David M. SCHWEIGER, Harry J. SAPIENZA; “Building Commitment,
Attachment and Trust in Strategic Decision-Making Teams: The Role of Procedural Justice”, The
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UCUNCU BOLUM

CALISANLARIN ODULLENDIRME SiSTEMINE iLiSKiN
ALGILARI iLE ORGUTSEL ADALET ALGILARI ARASINDAKI
ILISKILERIN ANALIZINE YONELIK ALAN ARASTIRMASI

1. ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE YONTEMIi
1.1. Arastirmanin Amaci

Odiillendirme sistemleri ve orgiitsel adalet literatiirii incelendiginde genellikle
orgiitsel adalet kavraminin iicretle baglantilandirildig1 goriilmektedir. Bununla birlikte
bu calismada bireyin gorev taniminin disinda, fazladan herhangi bir ¢aba, performans,
basar1 ya da beceri diizeyi i¢in elde ettigi kazanimlar olarak tanimlanan 6diil kavramiyla

orgiitsel adalet kavramini iliskilendiren ¢alisma sayis1 pek fazla degildir.

Buna ek olarak c¢ogunlugu iicretleme sistemleri olmak iizere, odiillendirme
sistemleri ile ilgili pek ¢ok calisma da, performans, is tatmini, motivasyon gibi
konularla iligkilidir. Odiillendirme sistemlerinin yapisina, karar alma siireclerine iliskin
az sayida calisma bulunmakla birlikte, 6diillendirme sistemlerinin is bazl ya da kisi
bazli olusturulmasi, performansa dayali ya da kideme dayali olusturulmasi gibi yapisal
belirleyicileri ve karar alma siireclerine ¢alisanlarin katilimi, agik ya da kapali iletisim
politikasinin izlenmesi gibi siirecleri ile Orgiitsel adalet algisi arasindaki iliskiyi
sorgulayan cok az sayida arastirma mevcuttur. Oysa ki bir 6diillendirme sisteminin
yapisinin belirlenmesinde ve isleyisine iliskin kararlarda en onemli konulardan biri

orgiitsel adalet algisidir. (R. GORDON, 1993 ; DEEPROSE, 1994)

Yukarida acgiklanmaya calisilan nedenlerden yola cikilarak bu arastirmada

asagidaki konularin sorgulanmasi amac¢lanmistir:

1. Calisanlarin Orgiitlerinde uygulanan 6diillendirme sistemine (yapisal

belirleyiciler ve siire¢ boyutu birlikte ele alinarak) iligkin algilar ile Orgiitsel

Academy of Management Journal, Vol. 38, No. 1, 1995, s. 64.
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adalet (orgiitsel adalet tiirlerinin tiimii ele alinarak) algilar1 arasinda bir iliski var

mudir?

2. Calisanlarin odiillendirme sistemlerinin yapisal unsurlarina (is bazh

ddiillendirme sistemleri, kisi bazli ddiillendirme sistemleri, performansa dayali

sistemler v.b. gibi) ve siireclerine (iletisim ve karar alma siire¢leri) iliskin algilari

ile adalet tiirleri arasinda nasil bir iliski vardir?

a. Calisanlarin odiillendirme sistemlerinin yapisal unsurlarina (is bazh

odiillendirme sistemleri, kisi bazli o6diillendirme sistemleri,
performansa dayali sistemler v.b. gibi) ve siireclerine (iletisim ve
karar alma siiregleri) iliskin algilar1 ile “prosediir adaleti” arasinda

nasil bir iligki vardir?

b. Calisanlarin ddiillendirme sistemlerinin yapisal unsurlarina (is bazl

C.

odiillendirme sistemleri, kisi bazli o6diillendirme sistemleri,
performansa dayali sistemler v.b. gibi) ve siireclerine (iletisim ve
karar alma siirecleri) iliskin algilar1 ile “etkilesim adaleti” arasinda

nasil bir iligki vardir?

Calisanlarin odiillendirme sistemlerinin yapisal unsurlarina (is bazlh
odiillendirme sistemleri, kisi bazli o6diillendirme sistemleri,
performansa dayali sistemler v.b. gibi) ve siireclerine (iletisim ve
karar alma siirecleri) iliskin algilart ile “dagitim adaleti” arasinda

nasil bir iligki vardir?

Bu konularin sorgulanmasi sonucunda odiillendirme sistemlerinin yap: ve

stireglerine iligkin calisan algilarinin, orgiitsel adalet algilarini etkileyip etkilemedigi ve
hangi adalet tiirli iizerinde hangi 6diillendirme sistemi boyutunun daha etkili oldugu

tespit edilmeye calisilacaktir.

1.2. Arastirmamn Kapsami

Arastirma Yalova ve Bursa Illerinde faaliyet gosteren iki sanayi orgiitiinde

yiriitilmiustiir. Yalova Bolgesinde faaliyet gosteren orgiit, kimya sektoriinde faaliyet
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gostermektedir ve toplam 595 calisan1 bulunmaktadir. Bursa Bolgesinde faaliyet
gosteren orgiit dokiim sanayidir ve toplam 1400 calisan1 bulunmaktadir. Orgiitler,
kurumsal bir yapiya sahip olup, sektorlerinde lider iki kurulustur. Arastirma yapilacak
olan orgiitlerin se¢iminde; Odiillendirme sistemlerinin formel olarak olusturulmus ve
uygulaniyor olmasinin yani sira arastirmanin icerigine uygunlugu agisindan bir holdinge
bagl olmalarma dikkat edilmistir. Iki orgiitten toplam 569 kisi arastirmaya dahil
edilmistir. Bunlardan 414’ii Yalova ilinde faaliyet gosteren orgiitten, 155’1 ise Bursa
Ilinde faaliyet gosteren orgiittendir. Orgiitlerde uygulanan 6diillendirme sisteminin yapi
ve isleyisine iliskin bir goriise sahip olabilmeleri acisindan arastirma en az 1 yillik

calisanlar tizerinde uygulanmustir.
1.3. Arastirmamn Yontemi

Arastirmada, calisanlarin Orgiitlerinde uygulanan o6diillendirme sistemlerinin
yapisal belirleyicileri ve siireclerine iliskin algilarini tespit etmeye yonelik bir anket ve
orgiitsel adalet algilarim 6lgmeye yOnelik ikinci bir anket kullanilmistir. Arastirmanin
baslangicinda iki olcegin, giivenilirlik diizeylerini tespit etmek amaciyla 30 kisilik bir
calisan grubuna pilot uygulama yapilarak giivenilirlik analizi yapilmistir. Elde edilen
giivenilirlik degerlerinin cesaret verici oldugunun tespit edilmesinden (giivenilirlik
sonuclar1 daha sonra verilecektir) sonra anketler sozii edilen orgiitlerin insan kaynaklari

ya da egitim birimleri ile irtibat kurularak ¢alisanlara dagitilmasi saglanmistir.

Arastirmada kullanilan birinci anket, calisanlarin 6diillendirme sisteminin
yapisal belirleyicileri ve siireclerine iliskin algilarini tespit etmeye yonelik olarak bu
calisma icin literatiirden yararlanilarak gelistirilmis ve 5’li 6lcek kullanilmustir (EK: 1).
Ankette yer alan ifadeler Lawler (2000)’dan yararlamilarak gelistirilmistir. Lawler’a
gore bir Odillendirme sisteminin 9 yapisal belirleyicisi ve 2 temel siire¢ boyutu
vardir.*® ifadeler bu goriis referans almarak olusturulmustur. Bunun yani sira ekip

odiilleri ile ilgili ifadeler Shaw ve dig. (2001)’den alinmustir.*®* {letigim siirecine iligkin

463 LAWLER 1II; “Rewarding Excellence”, a.g.k., s. 40.

44 Jason D. SHAW, Michelle K. DUFFY, Eric M. STARK; “Team Reward Attitude: Construct
Development and Initial Validation” Journal of Organizational Behavior, Vol. 22, 2001, s. 911.
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ifadeler ise Smidts ve dig. (2001)’den yararlamlarak gelistirilmistir.*®> Olcek toplam 21

ifadeden olusmaktadir.

Arastirmada kullanilan ikinci anket ise Orgiitsel adalet algisim Olcmeye
yoneliktir ve bu anket icin de 5°li 6lgek kullanilmistir. Literatiirde orgiitsel adalet
algisinin etkileri konusunda yapilan arastirmalar incelendiginde, bu arastirmalarin
cogunlugunda Moorman (1991) tarafindan gelistirilen Ol¢egin  kullanildig
goriilmektedir. Bu nedenle bu calismada da oOrgiitsel adalet olce§i, cogunlukla
Moorman’in (1991) olcegi esas alinarak olusturulmustur. Toplam 25 ifadeden olusan
orgiitsel adalet 6lceginde yer alan ilk 7 ifade prosediir adaleti ile ilgilidir ve Moorman’in
lceginden almmustir.*®® On ifade prosediir adaletinin etkilesim boyutu (etkilesim
adaleti) ile ilgilidir ve bu ifadelerin 4’ii Moorman (1991), 2’si Folger ve Konovsky
(1989) ve 4’1 ise literatiirden yararlamilarak bu caligma icin gelistirilmistir. Dagitim
adaleti ile ilgili olan 8 ifadeden 5’1t Moorman (1991), 3’ii Williams; Malos ve Palmer

(2002)’1n olgeklerinden alinmistir.
Verilerin analizinde STATISTICA istatistik programindan yararlanilmstir.
2. ARASTIRMANIN KISITLARI

Aragtirma ile ilgili en Onemli kisitlardan biri, arastirmanin yapildig orgiit
sayisidir. Elde edilen veri sayisi yeterli olmakla birlikte, ileride daha fazla sayida

orgiitte uygulanmasi sonuclart daha anlaml kilabilecektir.

Aragtirma, calisanlarin yoneticileri ile olan iliskilerinin kalitesi, aldiklar
odiillerin adilligi gibi konular1 sorguladigindan, calisanlarin anketlerde yer alan
ifadelere objektif cevap verme olasiliklari, 6zellikle anketlerin yoneticileri tarafindan

kendilerine dagitilmast durumunda diisiik olmaktadir.

45 Ale SMIDTS, Ad Th. H. PRUYN, Cees B. M. Van RIEL; “The Impact of Employee Comunication
and Perceived External Prestige on Organizational Identification” Academy of Management Journal,
Vol. 44, No. 5, 2001, s. 1054.

4% MOORMAN; “Relationship Between Organizational Justice and ...”,a.g.m., s. 850.
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Calisanlarin anketlerin doldurulmast konusundaki goniilsiizliikleri, Tiirkiye’de
pek cok orgiitte yoneticilerin bu tiir calismalara bakis acis1 gibi sebepler, Orgiitlerden
geri donen (Ozellikle bir Orgiitten) anket sayisini azaltmistir. Bu da elde edilen
verilerden yola c¢ikilarak, Orgiitin tamamina yoOnelik yorum yapilabilmesi sansini

azaltmstir.
3. BULGULAR
3.1. Cahsanlarin Demografik Ozellikleri

Calisanlarin yas, cinsiyet, egitim durumu, firmadaki kidemi gibi demografik
ozelliklerine iliskin o©zelliklerin oOrgiitsel adalet algilar1 ve odiil tatmin diizeyleri
tizerindeki etkisini arastirmaya yonelik literatiirde bazi arastirmalar mevcuttur. Sozii
edilen iligkinin bu arastirmada da incelenebilmesi amaciyla calisanlarin demografik
ozelliklerine iliskin bilgi elde edilmeye calisilmistir. Calisanlarin firmadaki pozisyonu,
kidemi, cinsiyeti, yas1 ve egitim diizeyleri gibi demografik ozelliklerine iliskin bilgiler

Tablo 6’da 6zetlenmistir.

Buna gore arastirmaya katilan calisanlarin %72’si gibi biiyliikk cogunlugu
iscilerden olusmaktadir. %39’u 1-5 yillik ¢alisanlardir. Calisanlarin cinsiyetlerine gore
dagilimlarina bakildiginda; %79’unun erkek oldugu goriilebilir. Arastirma yapilan
orgiitlerin kimya ve dokiim sanayi Orgiitleri oldukar1 diisliniildiigiinde bu dagilim
anlamhdir. Yag dagilimina bakildiginda calisanlarin 6nemli bir ¢ogunlugunun 21-40
arasinda toplandigi goriilebilir. Egitim diizeylerinde ise en yiiksek oran %54,7 ile lise
mezunlarinindir. Bununla birlikte ilkogretim ve tiniversite mezunlari orani yaklasik

%16 ile birbirine esit bir dagilim sergilemistir.
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Tablo 6. Arastirmaya Katilan Cahisanlarin Demografik Ozellikleri

TOPLAM SAYI
L . ICINDEKI YUZDESI
DEMOGRAFIK OZELLIiKLER TOPLAM SAYI

isci 459 %72,3

. . USTABASI 10 %1,5
FIRMADAKI SEF 16 %2,5
POZiSYON MUDUR 3 %04
MEMUR 79 %12,4
CEVAPSIZ 67 %10,5

1-5 YIL 247 %39
6-10 YIL 135 %21,2
11-15 YIL 79 %12,4

KIDEM 16-20 YIL 83 %13
21 YIL UZERi 12 %1,8
CEVAPSIZ 66 %10,4
KADIN 65 %10,2
CINSIYET ERKEK 503 %793
CEVAPSIZ 66 %10,4

20DEN KUCUK 3 %0,4
21-25 100 %15,7
26-30 181 %28,5
YAS 31-35 110 %173
36-40 79 %12,4

41-45 62 %9,7

46 VE UZERI 33 %5,2
CEVAPSIZ 66 %10,4
ILKOGRETIM 106 %16,7
) LiSE 347 %54,7
EGITiM DUZEYi | UNIVERSITE 104 %164
YUKSEK LiSANS 11 %1,7
CEVAPSIZ 66 %10,4

3.2. Faktor Analizi Sonuclar:

Arastirmada kullanilan iki Olcege, icerdigi degiskenler arasindaki temel

boyutlar tespit etmek amaciyla varimax teknigi uygulanarak faktor analizi yapilmistir.

Asagida her bir 6l¢egin faktor analizi sonuglart farkli bagliklar altinda verilmistir.

3.2.1. Odiillendirme sistemi 6lceginin faktor analizi sonuclar

Orgiitlerde uygulanan odiillendirme sisteminin yapt ve siireclerine iliskin

calisanlarin algisii tespit etmeye yonelik ilk 6lgege uygulanan faktor analizi sonucunda
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iki faktor elde edilmistir. Analiz sonucunda elde edilen bu faktorler, faktor yiikleri ile

birlikte Tablo 7°de gosterilmistir.

Lawler’mn (2000) odiillendirme sistemlerine iligkin yapisal belirleyiciler ve
stirecler seklindeki siiflandirmasindan yola ¢ikilarak hazirlanan ifadelerin ¢cogunlugu
bu goriisle tutarlt bir faktor yapisi sergilemistir. Bununla birlikte; odiillendirme sistemi
yapisinin merkezilesmesi ya da yerel uygulamalara birakilmasi konusu ile ilgili bilgi
almaya yonelik olan “firmamizda uygulanan 6diillendirme sistemi (6rn; verilen odiil
tiirleri) holdinge bagh tiim firmalarda standart bir bicimde uygulanmalidir” ifadesi
yapisal belirleyiciler boyutu icinde yer almasi beklenirken siire¢ boyutu iginde yer

almustir.

Aymni sekilde tezin birinci boliimiinde yapisal belirleyiciler konusunda ele alinan
toplam o0diil paketi (reward mix) ile ilgili olarak yoneltilen “calisanlara farkhi odiil
secenekleri sunularak kendi ihtiyaglarina gore secim yapma firsati taninmalidir” ve
“calisanlar icin hangi oOdiillerin daha ©nemli oldugu yonetim tarafindan dikkate
alinmalidir” ifadeleri de yiiksek korelasyon degeriyle siire¢ boyutu icinde yer almistir.
Ancak bu iki ifadenin sistemin isleyisine yonelik ifadeler arasinda yer almasi, ifadelerin
iletisim ve karar alma siireclerine katilim konularina yakin ifadeler olmasi1 nedeniyle

anlamli bulunabilir.

Son olarak kideme dayali ddiillendirme sistemlerine iliskin olarak yoneltilen
“calisanlarin kidemi arttikca aldiklart odiillerin miktar1 da artmalidir” ifadesinin de
yapisal belirleyiciler boyutu i¢inde yer almasi beklenirken, siireglere iliskin ikinci

faktorde yer aldig1 goriilmektedir.

Bunlarla birlikte elde edilen bu iki faktor, toplam varyansin yaklasik %70’ini
aciklamaktadir (Prp. Totl = 0,35 ve 0,35). Bu sonuclardan hareketle, ddiillendirme
sistemine 1iliskin calisan algisim1 tespit etmeye yonelik Olcek; sistemin “yapisal
belirleyicileri boyutu” ve “siire¢ boyutu” olmak iizere iki faktorlii yapida analizlere

dahil edilmistir.
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Tablo 7. Odiillendirme Sistemi Olceginin Faktor Analizi Sonuclar

Siirec
Boyutu

Yapisal
Belirleyiciler
Boyutu

Qdiiller, calisanin yaptigi isin zorluk derecesine gore verilmelidir

0,802527

Qdiiller, ¢alisanin yaptig1 isin onemine gore verilmelidir

0,807877

Qdiiller, calisanlarin gosterdikleri kisisel gelisime (sahip olduklar1 bilgi ve
beceri diizeyindeki gelismeye) gore verilmelidir

0,672058

Calisanlara verilecek odiillerin belirlenmesinde kisinin bireysel olarak
gosterdigi caba esas alinmalidir

0,792705

Qdiillerin belirlenmesinde calisanlarin ekip olarak gosterdikleri caba esas
alinmahdir

0,736504

Ekip performansina gore verilen odiiller ekip tiyelerinin katki diizeyine
bakilmaksizin iiyeler arasinda esit paylagtirilmalidir

0,733037

Ekip odiilleri ekip iiyelerinin katk: diizeyine gore farkli miktarlarda
dagitilmalidir

0,754713

Ekip odiilleri calisanlarin farkli ihtiyaglar1 g6z oniinde bulundurularak
dagitilmalidir

0,786618

Firmamizda ¢alisanlara verilen 6diiller diizenli olarak benzer firmalarla
kiyaslanmalidir

0,690039

Calisanlara verilen 6diiller, benzer firmalarin ¢alisanlarina verdikleri
odiillerden diisiik olmamalidir

0,617229

Firmamizda uygulanan 6diillendirme sistemi (6rn; verilen 6diil tiirleri)
holdinge bagli tiim firmalarda standart bir bicimde uygulanmalidir

0,622406

Calisanlara verilen odiiller terfi ile birlikte artmalidir

0,641374

Calisanlara farkli 6diil secenekleri sunularak kendi ihtiyaclarina gore
secim yapma firsati1 taminmalidir

0,723096

Calisanlar icin hangi ddiillerin daha 6nemli oldugu yonetim tarafindan
dikkate alinmalidir

0,764685

Calisanlarin kidemi arttik¢a aldiklan 6diillerin miktar1 da artmalidir

0,664831

Yonetim calisanlari, islerinde gosterdikleri performanslar: hakkinda
bilgilendirmelidir

0,743885

Caliganlar kendilerinden ne beklendigi konusunda bilgilendirilmelidirler

0,760118

Calisanlar aldiklar1 6diiller hakkinda fikirlerini yoneticilerine
soyleyebilmelidirler

0,838522

Calisanlar kendi performanslar1 hakkinda fikirlerini yoneticilerine
soyleyebilmelidirler

0,834667

Qdiillerin hangi kriterlere dayali olarak verildigi tiim calisanlara acik¢a
aktarilmalidir

0,748643

Qdiillerin kimlere verilecegi, neye gore verilecegi gibi kararlar verilirken
caliganlarin da goriisii alinmalidir

0,770661

Expl.Var

7,507022

7,277077

Prp.Totl

0,357477

0,346527
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3.2.2. Orgiitsel adalet 6lceginin faktor analizi sonuclar

Orgiitsel adalet 6lcegine uygulanan faktor analizi sonucunda literatiir ile tutarl
olarak ii¢ faktor elde edilmistir. Analiz sonucunda elde edilen faktor yapis1 Tablo 8’de

gosterilmektedir.

Calisanlarin formel prosediirlere iliskin algisin1 6lgmek amaciyla yoneltilen ilk 7
ifade, beklendigi gibi prosediir adaleti boyutunda yer almistir. Ayni sekilde prosediir
adaletinin yoOneticilerle iletisim boyutunu temsil eden etkilesim adaleti algisin1 6lgmek
amaciyla yoneltilen on ifade beklendigi gibi etkilesim adaleti boyutunda yer almistir.
Son olarak dlcekte yer alan son sekiz ifade dagitim adaleti algisin1 6lgmektedir ve bu

sekiz ifade de dagitim adaleti boyutunda yiiksek korelasyon degerleriyle yer almistir.

Bunlarla birlikte elde edilen bu ii¢ faktor, toplam varyansin yaklasik %75’ini
aciklamaktadir (Prp. Totl = 0,28; 0,27 ve 0,20). Bu sonuglardan hareketle, orgiitsel

adalet algisinmi tespit etmeye yonelik Olcek; “prosediir adaleti”, “etkilesim adaleti” ve

“dagitim adaleti” olmak iizere ii¢ faktorlii yapida analizlere dahil edilmistir.
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Tablo 8. Orgiitsel Adalet Olceginin Faktor Analizi Sonuclar

DAGITIM
ADALETI

ETKILESIM
ADALETI

PROSEDUR
ADALETI

Firmamizdaki mevcut karar alma sistemi karar alabilmek i¢in dogru
bilgileri saglar

0,641904

Firmamizdaki mevcut karar alma sistemi calisanlarin alinan kararlari
sorgulamasina firsat verir

0,721295

Firmamizdaki mevcut karar alma sistemi karardan etkilenecek olan
herkesin dikkate alinmasini saglar

0,719184

Firmamizdaki mevcut karar alma sistemi kararlarin tutarl bir sekilde
alinabilmesi icin gereken standartlara sahiptir

0,724773

Firmamizdaki mevcut karar alma sistemi karardan etkilenecek olan
tiim taraflarin goriiglerinin dikkate alinmasini saglar

0,744423

Firmamizdaki mevcut karar alma sistemi karar ve kararin
uygulanigina iliskin sonuclarin diizenli olarak calisanlara iletilmesini
saglar

0,775979

Firmamizdaki mevcut karar alma sistemi calisanlarin karar hakkinda
ilave bilgi ve aciklama istemelerine izin verir

0,751288

Yoneticimiz diisiincelerimizi dikkate alir

0,659783

Yoneticimiz taraf tutmaz

0,698237

Yoneticimiz bize karsi nazik ve anlayishdir

0,777786

Yoneticimiz ¢aliganlarin haklarina 6nem verir

0,791599

Yoneticim igimi ne derecede iyi yaptigima iligkin geribildirim verir

0,792841

Yoneticim adil olmak i¢in gergek bir caba gosterir

0,771415

Yoneticim karsilastigim zorluklari asmam icin destek verir

0,821129

Uygulanan ddiillendirme sistemine iligskin goriislerimi yoneticime
aktarabilirim

0,741107

Isimle ilgili hedef ve planlarimi yoneticimle paylasabilirim

0,716601

Yoneticim performansimi en dogru ve gercekci bicimde
degerlendirmeye 6zen gosterir

0,625869

Ustlendigim sorumluluklar ile aldigim &diiller birbirine uygundur

0,755315

Sahip oldugum deneyim ile aldigim o6diiller birbirine uygundur

0,743762

Gosterdigim cabaya gore adil bir sekilde ddiillendirilmekteyim

0,814981

Iyi bir is yaptigimda hak ettigim sekilde ddiillendirilmekteyim

0,803568

Isimdeki stres ve gerginlige gore hak ettigim sekilde
odiillendirilmekteyim

0,814711

Benimle benzer yetenek ve egitime sahip diger calisanlari dikkate
aldigimda adil bir gekilde ddiillendirildigimi diigiiniiyorum

0,79324

Bu sirkette benimle ayni isi yapan diger calisanlari dikkate aldigimda
adil bir sekilde odiillendirildigimi diisiiniiyorum

0,807531

Diger isletmelerde benimle ayni isi yapan caligsanlar1 dikkate
aldigimda adil bir gekilde ddiillendirildigimi diigiiniiyorum

0,823963

Expl.Var

7,061835

6,88528

5,20804

Prp.Totl

0,282473

0,275411

0,208322
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3.3. Betimsel istatistikler

Tablo 9°da olgeklerin alt faktorlerine iliskin standart sapma, giivenilirlik ve

korelasyon degerleri gosterilmektedir.

Tablo 9. iki Olcegin Alt Faktorlerine iliskin Betimsel Istatistik Degerleri

Standart
Sapma 1 2 3 4 5
1. YAPISAL
BELIRLEYIiCILER
BOYUTU 0,75 1(0,95)
2. SUREC BOYUTU 0,74 0,66 |(0,94)

3. PROSEDUR ADALETI 0,73 0,45 | 0,52 | (0,92)

4. ETKILESIM ADALETI 0,84 0,47 1 0,59 | 0,64 | (0,95

5. DAGITIM ADALETI 0,94 0,54 1 0,64 | 0,65 | 0,71 | (0,96)

Korelason degerleri 0,05 diizeyinde anlamlidir.

Giivenilirlik degerleri (parantez i¢inde verilmistir) ile ilgili dikkat ¢ceken onemli
bir nokta, tim alt faktorlerin o degerlerinin 0,90’nin iizerinde olmasidir. Bu da
Olceklerin giiclii bir giivenilirlige sahip olduguna isaret etmektedir. Tabloda ayrica
odiillendirme sisteminin boyutlarini temsil eden iki alt dlgek (yapisal belirleyiciler ve
siire¢) ve oOrgiitsel adalet tiirlerini temsil eden ii¢ alt 6lgegin (prosediir adaleti, etkilesim
adaleti ve dagitim adaleti) kendi aralarinda ve birbirleri arasindaki korelasyon
degerlerine yer verilmistir. Buna gore tiim korelasyon degerleri 0,05 diizeyinde
anlamhdir. Diger bir deyisle ddiillendirme sisteminin boyutlar1 ile orgiitsel adalet algisi

arasinda giiclii bir iligki vardir.

Tablo 9’daki alt Oolgeklerin birbirleri arasindaki korelasyon degerleri
incelendiginde ‘“‘yapisal belirleyiciler boyutu”nun “dagitim adaleti” ile goreli olarak
daha yiiksek korelasyona sahip oldugu goriilmektedir (0,54). Siire¢ boyutunun da en
yiiksek korelasyon degeri “dagitim adaleti” alt odlcegi ile (0,64), ikinci olarak da
etkilesim adaleti ile olmaktadir (0,60)
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3.4. Giivenilirlik ve Gegerlilik Analizleri Sonug¢lar:

Iki 6lcegin 6lcmek istedigi seyi tutarli ve istikrarli bir bicimde 6l¢cme derecesini
(gtivenilirligi) ve Olgeklerin Olgiilmek istenen seyi Olgme derecesini (gegerliligi)467
belirlemek amaciyla giivenilirlik ve gecerlilik analizleri yapilmistir. Burada her iki

Olcege iliskin giivenilirlik ve gecerlilik analizleri ayr1 ayr1 verilecektir.

3.4.1. Odiillendirme sistemi olceginin giivenilirlik ve gecerlilik analizi

sonuclari
Giivenilirlik analizi sonuglar:

Odiillendirme sistemi 6lgeginin giivenilirlik analizinde en yaygin olarak
kullanilan yontem olan Croanbach’s alfa (a) katsayisi kullanilmistir. Giivenilirlik analizi
Olcegin tiimiine ve daha sonra da her bir alt faktore uygulanmistir. Yapilan analiz
sonucunda Olcegin tiimiine ve yapisal belirleyiciler- siire¢ alt faktorlerine iliskin a

degerleri Tablo 10’da gosterilmektedir.

Tablo 10. Odiillendirme Sistemi Olceginin Giivenilirlik Degerleri

Odiillendirme Yapisal
Sistemi Olceginin | Belirleyiciler| Siirec
Tiimii Boyutu Boyutu
o degerleri 0,97 0,95 0,94

Tablo 10’da goriildiigli gibi olcegin tiimii ve alt faktorlere iliskin o degerleri
kabul edilebilir deger olan 0,70’in oldukca iizerindedir. Bu sonuctan hareketle

odiillendirme sistemi Ol¢eginin giivenilirliginin yiiksek oldugu soylenebilir.
Gecerlilik analizi sonuglari

Yukarida da bahsedildigi gibi gecerlilik analizi, 6l¢ekte yer alan ifadelerle,

gercekten Olgiilmesi amaglanan seyin Olgiilebiliyor olup olmadigr ile ilgilidir. Bu

%7 Remzi ALTUNISIK; Recai COSKUN; Serkan BAYRAKTAROGLU; Engin YILDIRIM; Sosyal
Bilimlerde Arastirma Yontemleri SPSS Uygulamah, Sakarya Kitabevi, Sakarya, 2004, s.112-113.
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calisma icin gelistirilen o6diillendirme sistemi 6l¢eginin hangi kavram veya oOzellikleri
Olctiigiiniin belirlenmesi amaciyla “yapisal gecerlilik” analizi yapilmistir. Bu amacla
Olcegin yakinsak gecerliligi (convergent validity) ve ayirt edici gegerliligi (discriminant
validity) incelenmistir. Yakinsak gecerliligi Olgmek amaciyla ayni yapiyr oOlgen
odiillendirme sistemi boyutlarinin icinde yer alan degiskenlerin korelasyonlarina

bakilmistir. Elde edilen korelasyon degerleri Tablo 11°de gosterilmektedir.

Yakimsak gecerliligi olcmek icin aynmi yapiyr Olgen “yapisal belirleyiciler
boyutu” icinde yer alan degiskenlerin ve “siire¢ boyutu” i¢inde yer alan degiskenlerin
kendi aralarindaki korelasyon degerlerine bakilmistir. Her iki boyut icinde yer alan
degiskenlerin birbirleri arasindaki korelasyonlar1 yiiksektir (1. ve 4. alt matrisler). Bu
sonuglardan yola c¢ikilarak odiillendirme sistemi Olceginin yakinsak gecerliligi oldugu

sOylenebilir.

Ayirt edici gecerliligin l¢iilmesi amaciyla da, 6l¢egin farkli boyutlar: iginde yer
alan degiskenlerin korelasyonlar1 incelenmistir. Bir 0lcegin ayirt edici gegerliliginden
bahsedebilmek i¢in farkli yapilar1 Olgen Olgeklerin  igcindeki degiskenlerin
korelasyonlariin diisiik olmasi1 gerekmektedir. Tablo 11°de 2. ve 3. alt matrislerde
gosterilen korelasyon katsayilar1 incelendiginde yiiksek degerler karsilagiimaktadir. Bu
nedenle de oOdiillendirme sistemi Olgeginin ayirt edici gecerlilife sahip olmadigi

sOylenebilir.

189



Tablo 11. Odiillendirme Sistemi Olceginin Korelasyon Analizi Sonuclari

1

2

01
02
03
04
05
06
07
08
09
010
011

01

02

03

04

05

06

07

08

09

010

011

012

013

014

015

016

017

018

019

020

021

1

0,84712
0,67349
0,80434
0,70961
0,63758
0,61653
0,61619
0,71325
0,65879
0,66007

0,84712
1

0,68810
0,78687
0,65870
0,64593
0,63401
0,60547
0,66368
0,66214
0,63699

0,67349
0,68810
1

0,76232
0,72009
0,63499
0,61521
0,53325
0,65463
0,66542
0,62515

0,80434
0,78687
0,76232
1

0,71118
0,68031
0,68838
0,64655
0,66310
0,66349
0,65711

0,70961
0,65870
0,72009
0,71118
1

0,68535
0,63492
0,62355
0,70868
0,70175
0,67894

0,63758
0,64593
0,63499
0,68031
0,68535
1

0,62622
0,66259
0,64695
0,61767
0,60189

0,61653
0,63401
0,61521
0,68838
0,63492
0,62622
1

0,68462
0,58996
0,59590
0,58416

0,61619
0,60547
0,53325
0,64655
0,62355
0,66259
0,68462
1

0,60156
0,55527
0,65516

0,71325
0,66368
0,65463
0,66310
0,70868
0,64695
0,58996
0,60156
1

0,82063
0,71033

0,65879
0,66214
0,66542
0,66349
0,70175
0,61767
0,59590
0,55527
0,82063
1

0,75858

0,66007
0,63699
0,62515
0,65711
0,67894
0,60189
0,58416
0,65516
0,71033
0,75858
1

0,55254
0,55885
0,49324
0,50190
0,56507
0,53850
0,50394
0,50713
0,66252
0,67959
0,69639

0,58894
0,51746
0,54387
0,51611
0,57290
0,51191
0,42948
0,47850
0,61909
0,66571
0,64005

0,58815
0,56503
0,61995
0,60222
0,58104
0,55752
0,47568
0,44105
0,59752
0,67500
0,68101

0,55854
0,51712
0,51463
0,55665
0,57596
0,52564
0,49448
0,48964
0,59813
0,61154
0,61746

0,56733
0,59449
0,65655
0,60331
0,58232
0,52308
0,52692
0,45876
0,59489
0,64037
0,61785

0,59409
0,59245
0,59342
0,65127
0,60855
0,51910
0,51703
0,43917
0,61766
0,66985
0,62727

0,57174
0,52644
0,62109
0,62012
0,60319
0,60271
0,51157
0,44415
0,62073
0,66518
0,60583

0,50489
0,45225
0,58304
0,55399
0,52598
0,49142
0,46758
0,41776
0,55243
0,59980
0,54738

0,57051
0,55563
0,60336
0,63691
0,58626
0,59386
0,55101
0,52437
0,58547
0,65107
0,58858

0,47720
0,50630
0,59855
0,54754
0,57022
0,48293
0,49146
0,41808
0,54253
0,60842
0,58927

012
013
014
015
016
017
018
019
020
021

0,55254
0,58894
0,58815
0,55854
0,56733
0,59409
0,57174
0,50489
0,57051
0,47720

0,55885
0,51746
0,56503
0,51712
0,59449
0,59245
0,52644
0,45225
0,55563
0,50630

0,49324
0,54387
0,61995
0,51463
0,65655
0,59342
0,62109
0,58304
0,60336
0,59855

0,50190
0,51611
0,60222
0,55665
0,60331
0,65127
0,62012
0,55399
0,63691
0,54754

0,56507
0,57290
0,58104
0,57596
0,58232
0,60855
0,60319
0,52598
0,58626
0,57022

0,53850
0,51191
0,55752
0,52564
0,52308
0,51910
0,60271
0,49142
0,59386
0,48293
3

0,50394
0,42948
0,47568
0,49448
0,52692
0,51703
0,51157
0,46758
0,55101
0,49146

0,50713
0,47850
0,44105
0,48964
0,45876
0,43917
0,44415
0,41776
0,52437
0,41808

0,66252
0,61909
0,59752
0,59813
0,59489
0,61766
0,62073
0,55243
0,58547
0,54253

0,67959
0,66571
0,67500
0,61154
0,64037
0,66985
0,66518
0,59980
0,65107
0,60842

0,69639
0,64005
0,68101
0,61746
0,61785
0,62727
0,60583
0,54738
0,58858
0,58927

1

0,63209
0,64087
0,59230
0,55563
0,58667
0,62621
0,57745
0,56143
0,61997

0,63209
1

0,74441
0,65334
0,61416
0,61315
0,67104
0,62487
0,64165
0,59592

0,64087
0,74441
1

0,70154
0,74052
0,68100
0,69770
0,66321
0,62748
0,63851

0,59230
0,65334
0,70154
1

0,62713
0,62654
0,65465
0,57695
0,56616
0,57777

0,55563
0,61416
0,74052
0,62713
1

0,76903
0,71447
0,69145
0,65705
0,63679

4

0,58667
0,61315
0,68100
0,62654
0,76903
1

0,77330
0,68746
0,73721
0,63974

0,62621
0,67104
0,69770
0,65465
0,71447
0,77330
1

0,84016
0,78851
0,69547

0,57745
0,62487
0,66321
0,57695
0,69145
0,68746
0,84016
1

0,72813
0,69807

0,56143
0,64165
0,62748
0,56616
0,65705
0,73721
0,78851
0,72813
1

0,76044

0,61997
0,59592
0,63851
0,57777
0,63679
0,63974
0,69547
0,69807
0,76044
1
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3.4.2. Orgiitsel adalet 6lceginin giivenilirlik ve gecerlilik analizi sonuclar
Giivenilirlik analizi sonuglari

Orgiitsel adalet dl¢eginin tiimii ve ii¢ alt boyutu icin yapilan giivenilirlik analizi

sonucunda elde edilen a degerleri Tablo 12’de gosterilmektedir.

Tablo 12. Orgiitsel Adalet Olceginin Giivenilirlik Degerleri

(")rgii.t_sel Adalet | Prosediir | Etkilesim | Dagitim
Olcegi Adaleti Adaleti Adaleti
o degerleri 0,97 0,92 0,95 0,96

Tablo 12’de goriildiigii gibi 6lcegin tiimii ve alt faktorlere iliskin croanbach’s o
degerleri 0,90’ nin iizerindedir. Bu arastirmada kullanilan Orgiitsel adalet 6lcegi farkli
Olceklerden yararlanilarak gelistirildigi ve bu calisma ic¢in gelistirilen ifadelerin
birlesiminden olustugu i¢in, daha 6nce yapilan arastirmalarda elde edilen giivenilirlik
degerleriyle kiyaslama olanag bulunmamaktadir. Ancak diger c¢alismalar
incelendiginde, bu calismada elde edilen giivenilirlik degerlerinin oldukga yiiksek

oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Gecerlilik analizi sonuclar

Orgiitsel adalet 6lceginin yakinsak gecerliliginin belirlenebilmesi amaciyla ayni
alt faktorde yer alan degiskenlerin korelasyonlarina bakilmistir. Analiz sonuclar1 Tablo
13’de gosterilmektedir. Sonuclar incelendiginde degiskenlerin korelasyon degerlerinin
yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu nedenle Olgcegin yakinsak gecerliliginin oldugu
sOylenebilir. Buna kargin ii¢ alt faktor icinde yer alan degiskenlerin korelasyonlar
goreli olarak (aym faktor icinde yer alan degiskenlerin korelasyonlarina gore) diisiik
olmakla birlikte, 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir. Bu nedenle de orgiitsel

adalet 6lceginin ayirt edici gecerliligi olmadigi sdylenebilir.
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Tablo 13.

Orgiitsel Adalet Olceginin Korelason Analizi Sonuclar

Al
A2
A3
A4
A5
A6
A7

Al

A2

A3

AS

A6

A7

A8

A9

A10

All

Al12 Al13 A4

Al5 Alé A17

Al18 A19 A20

A21

A22 A23 A24 A25

0,6467
0,6270
0,6440
0,6027
0,5373
0,5826

0,6467

0,7204
0,6457
0,7309
0,6006
0,6804

0,6270
0,7204

0,7280
0,7492
0,6428
0,6538

0,6440
0,6457
0,7280

0,7340
0,6807
0,6586

0,6027
0,7309
0,7492
0,7340

0,6945
0,7020

0,5373
0,6006
0,6428
0,6807
0,6945

0,7525

0,5826
0,6804
0,6538
0,6586
0,7020
0,7525

0,4817
0,6190
0,5860
0,5896
0,6196
0,5577
0,6531

0,5319
0,5760
0,6059
0,6019
0,6311
0,5730
0,5898

0,5036
0,5007
0,5420
0,5557
0,5395
0,4629
0,5371

0,4942
0,5198
0,5523
0,5578
0,5620
0,4765
0,5623

0,4608
0,5177
0,5199
0,5296
0,5144
0,4482
0,5221

0,4927
0,5501
0,5400
0,5428
0,5760
0,4538
0,5439

0,4774
0,5034
0,5372
0,4998
0,5145
0,4344
0,5084

0,4240
0,4710
0,4734
0,4790
0,5027
0,3990
0,4778

0,5096
0,4740
0,4896
0,5147
0,5018
0,4723
0,5270

0,5428
0,5372
0,5702
0,5340
0,5734
0,4650
0,5177

0,5099
0,5775
0,5859
0,5909
0,6393
0,5452
0,5257

0,5352
0,5641
0,6217
0,6085
0,6542
0,5467
0,5362

0,5653
0,5928
0,6422
0,6182
0,6396
0,5276
0,5593

0,5500
0,6019
0,5999
0,6014
0,6216
0,5314
0,5619

0,5127
0,5587
0,5644
0,5693
0,6284
0,4952
0,5404

0,4770
0,5414
0,5669
0,5787
0,5729
0,4758
0,5066

0,4563
0,5420
0,5807
0,5126
0,5432
0,4433
0,4795

0,4638
0,4894
0,5276
0,5122
0,5066
0,4324
0,4752

A8

A9

A10
All
Al12
A13
Al4
Al5
Al6
A17

0,4817
0,5319
0,5036
0,4942
0,4608
0,4927
0,4774
0,4240
0,5096
0,5428

0,6190
0,5760
0,5007
0,5198
0,5177
0,5501
0,5034
0,4710
0,4740
0,5372

0,5860
0,6059
0,5420
0,5523
0,5199
0,5400
0,5372
0,4734
0,4896
0,5702

0,5896
0,6019
0,5557
0,5578
0,5296
0,5428
0,4998
0,4790
0,5147
0,5340

0,6196
0,6311
0,5395
0,5620
0,5144
0,5760
0,5145
0,5027
0,5018
0,5734

0,5577
0,5730
0,4629
0,4765
0,4482
0,4538
0,4344
0,3990
0,4723
0,4650

0,6531
0,5898
0,5371
0,5623
0,5221
0,5439
0,5084
0,4778
0,5270
0,5177

1

0,7447
0,6917
0,7331
0,6816
0,7046
0,6558
0,6186
0,6125
0,6343

0,7447
1

0,7874
0,7938
0,6828
0,7624
0,7107
0,6785
0,6723
0,7341

0,6917
0,7874
1

0,8104
0,7420
0,7494
0,7486
0,6461
0,6762
0,7090

0,7331
0,7938
0,8104
1

0,8215
0,8374
0,8009
0,6572
0,6439
0,7362

0,6816
0,6828
0,7420
0,8215
1

0,7992
0,7833
0,6763
0,6714
0,6839

0,7046
0,7624
0,7494
0,8374
0,7992
1

0,7963
0,7129
0,6895
0,7466

0,6558
0,7107
0,7486
0,8009
0,7833
0,7963
1

0,7022
0,7380
0,6923

0,6186
0,6785
0,6461
0,6572
0,6763
0,7129
0,7022
1

0,7592
0,6451

0,6125
0,6723
0,6762
0,6439
0,6714
0,6895
0,7380
0,7592
1

0,6876

0,6343
0,7341
0,7090
0,7362
0,6839
0,7466
0,6923
0,6451
0,6876
1

0,5240
0,5933
0,5453
0,5887
0,5488
0,6292
0,5314
0,5420
0,5672
0,6768

0,5428
0,6378
0,5586
0,6333
0,6111
0,6653
0,5886
0,5562
0,5762
0,7033

0,5839
0,6448
0,6153
0,6442
0,5864
0,6683
0,5850
0,5690
0,5861
0,7211

0,5610
0,6242
0,5979
0,6627
0,6065
0,6613
0,5656
0,5467
0,5726
0,7008

0,5306
0,6250
0,5608
0,6262
0,5498
0,6437
0,5468
0,5269
0,5523
0,6590

0,5612
0,6400
0,5578
0,6242
0,5720
0,6427
0,5602
0,5261
0,5548
0,6991

0,5241
0,6075
0,5411
0,5833
0,5355
0,6134
0,5182
0,5082
0,5400
0,6552

0,4708
0,5811
0,5208
0,5698
0,5106
0,5999
0,5050
0,4943
0,5155
0,6437

A18
A19
A20
A21
A22
A23
A24
A25

0,5099
0,5352
0,5653
0,5500
0,5127
0,4770
0,4563
0,4638

0,5775
0,5641
0,5928
0,6019
0,5587
0,5414
0,5420
0,4894

0,5859
0,6217
0,6422
0,5999
0,5644
0,5669
0,5807
0,5276

0,5909
0,6085
0,6182
0,6014
0,5693
0,5787
0,5126
0,5122

0,6393
0,6542
0,6396
0,6216
0,6284
0,5729
0,5432
0,5066

0,5452
0,5467
0,5276
0,5314
0,4952
0,4758
0,4433
0,4324

0,5257
0,5362
0,5593
0,5619
0,5404
0,5066
0,4795
0,4752

0,5240
0,5428
0,5839
0,5610
0,5306
0,5612
0,5241
0,4708

0,5933
0,6378
0,6448
0,6242
0,6250
0,6400
0,6075
0,5811

0,5453
0,5586
0,6153
0,5979
0,5608
0,5578
0,5411
0,5208

0,5887
0,6333
0,6442
0,6627
0,6262
0,6242
0,5833
0,5698

0,5488
0,6111
0,5864
0,6065
0,5498
0,5720
0,5355
0,5106

0,6292
0,6653
0,6683
0,6613
0,6437
0,6427
0,6134
0,5999

0,5314
0,5886
0,5850
0,5656
0,5468
0,5602
0,5182
0,5050

0,5420
0,5562
0,5690
0,5467
0,5269
0,5261
0,5082
0,4943

0,5672
0,5762
0,5861
0,5726
0,5523
0,5548
0,5400
0,5155

0,6768
0,7033
0,7211
0,7008
0,6590
0,6991
0,6552
0,6437

1

0,8840
0,8255
0,7999
0,7702
0,7033
0,6881
0,6975

0,8840
1

0,8357
0,7990
0,7840
0,7480
0,6924
0,6833

0,8255
0,8357
1

0,9039
0,8479
0,7905
0,7952
0,7881

0,7999
0,7990
0,9039
1

0,8790
0,7656
0,7657
0,7725

0,7702
0,7840
0,8479
0,8790
1

0,7857
0,7501
0,7832

0,7033
0,7480
0,7905
0,7656
0,7857
1

0,8627
0,7927

0,6881
0,6924
0,7952
0,7657
0,7501
0,8627
1

0,8156

0,6975
0,6833
0,7881
0,7725
0,7832
0,7927
0,8156
1

192




3.5. Odiillendirme Sistemi ile Orgiitsel Adalet Algis1 Arasindaki iliskilerin

Analizine Yonelik Bulgular

Aragtirmanin amacima uygun olarak gelistirilen teorik model Sekil 8’de

Ozetlenmisgtir.

Sekil 8. Odiillendirme Sistemi ile Orgiitsel Adalet Algis1 Arasindaki
Mliskinin Teorik Modeli

Odiillendirme Sistemi Orgiitsel Adalet
1 Ll
Prosediir
Yapisal Adaleti
Belirleyiciler 1T B 1™
Boyutu | I
....... 3 L 2 Etkilesim
~ . P Adaleti
~o - R N
~a -
‘/ - S~ S 4
|~ g \\\ """""""""""
Siire¢ 3 e 4 - ,
Boyutu | [ ~a Dagitim
""" Adaleti
o 4 mmmmmmomo-d -t

Sekil 8’de gosterilen (diiz ¢izgiyle) 1. iligki, arastirmanin amaci béliimiinde
ifade edilen sorulardan ilkini temsil etmektedir: “Calisanlarin orgiitlerinde uygulanan
odiillendirme sistemine iliskin algilar1 ile Orgiitsel adalet algilar1 arasinda bir iligki var
mudir?”. Sekil 8’deki kesikli cizgilerle gosterilen 2. iligki calisanlarin 6diillendirme
sistemlerinin yapisal unsurlarina ve siireglerine iliskin algilar1 ile “prosediir adaleti”
arasindaki iliskiye yonelik sorgulamay1 temsil etmektedir. 3. iliski calisanlarin
odiillendirme sistemlerinin yapisal unsurlarina ve siireglerine iliskin algilart ile
“etkilesim adaleti” arasindaki iligskinin sorgulanmasini; 4. iligki ise, calisanlarin
odiillendirme sistemlerinin yapisal unsurlarina ve siireclerine iliskin algilar1 ile “dagitim

adaleti” arasindaki iliskiye yonelik sorgulamay1 temsil etmektedir.
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Yukarida ifade edilen iliski ve etkileri ortaya koymak amaciyla coklu regresyon
analizinden yararlanilmistir ve analiz sonucunda elde edilen bulgular asagidaki gibi alt

basliklarda verilmistir.

3.5.1. Genel olarak odiillendirme sistemi ile orgiitsel adalet algis1 arasindaki

iliski

Tablo 14’de odiillendirme sisteminin tiimiine iligkin ¢alisan algisi ile orgiitsel
adalet algis1 arasindaki iliskinin ortaya konmasi amaciyla, R ve R? degerleri verilmistir.
R degeri; bir regresyon analizinde bagimli degiskenle (6rgiitsel adalet tiirleri) bagimsiz
degiskenler (6diillendirme sistemi alt faktorleri) arasindaki ¢oklu korelasyon katsayisini
ifade etmektedir. Bununla birlikte R* degeri; birlikte ele alinan bir grup bagimsiz
degiskendeki degisimin, bagimhi degiskendeki degisimin ne kadarini (%) acikladiginin

bir 6lgﬁsiidiir.468

Tablo 14. Odiillendirme Sistemi ile Orgiitsel Adalet Algis1 Arasindaki iliski

PROSEDUR | ETKILESIiM DAGITIM
ADALETI ADALETI ADALETI
R R’ R R’ R R’
ODULLENDIRME SiSTEMIi | 0,518 | 0,268 | 0,538 | 0,340 | 0,645 | 0,416

Tablo 14°de goriildiigii gibi adalet tiirlerinin tiimiiyle ilgili R degerleri olduk¢a
yiiksektir. Bundan yola cikilarak, Sekil 8’deki “1” numarali etkinin ispatlandigini
sOylemek miimkiindiir. Diger bir ifadeyle ¢alisanlarin ddiillendirme sisteminin yapisi ve
isleyisine yonelik algisi ile orgiitsel adalet algisi arasinda pozitif ve yiiksek diizeyde bir

iliski oldugu goriilmektedir.

Bununla birlikte R? degerlerinin de beklenen oranda yiiksek oldugu
goriilmektedir. Buna gore; odiillendirme sistemine iliskin algr bagimsiz degiskeni,
prosediir adaleti algisindaki degisimin yaklasik %27’ sin1 (R?=0,268); etkilesim adaleti
algisindaki degisimin %34’tinii  (R*=0,340); adalet algisindaki degisimin yaklasik
%42’ sini (R2=O,4 16) agiklamaktadir.

468 ALTUNISIK, COSKUN, BAYRAKTAROGLU, YILDIRIM; a.g.k., 5.207-207.
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Genel olarak calisanlarin 6diillendirme sistemine iliskin algilar ile dagitim
adaleti algilarinin diger adalet tiirlerine oranla cok daha yiiksek bir korelasyona sahip
oldugu goriilmektedir (R=0,645). Ikinci olarak etkilesim adaleti algis1 goreli olarak
yiiksek korelasyona sahip bagimli degiskendir. Bagimli degiskeni agiklamadaki etkileri
acisindan da dagitim adaleti en yiiksek degere sahip adalet tiirii olarak karsimiza
cikmaktadir. Bununla birlikte calisanlarin prosediir adaleti algilarin1 acgiklama etkisi

%27 gibi goreli olarak en diisiik diizeyde gerceklesmistir.
3.5.2. Odiillendirme sistemi boyutlari ile dagitim adaleti arasindaki iliski

Sekil 8’de gosterilen 4. iligkinin tepsi edilebilmesi amaciyla oOdiillendirme
sisteminin yapisal belirleyiciler ve siire¢ boyutlar1 bagimsiz degiskenler, orgiitsel adalet
tirlerinden dagitim adaletinin de bagimli degisken kabul edildigi coklu regresyon

analizi sonucunda elde edilen bulgular Tablo 15’de 6zetlenmektedir.

Tablo 15’deki sonuglara gore odiillendirme sisteminin yapisal belirleyiciler ve
stire¢ boyutlar1 ile dagitim adaleti algis1 arasindaki bagintinin ortaya konmasi amaciyla
olusturulan regresyon modelinin bir biitiin olarak anlamli oldugu goriilmektedir.
Gozlenen F degeri = 119,95 ve buna karsilik gelen anlamlilik seviyesi p = 0,000’dir
(p<0,05). Bununla birlikte ilgili bagimsiz degiskenler ile prosediir adaleti ve etkilesim
adaleti regresyon modelleriyle karsilastirildiginda, dagitim adaleti ile kurulan regresyon

modelinin goreli olarak daha anlamli oldugunu s6ylemek miimkiindiir.

Tablo 15. Odiillendirme Sistemi Boyutlarmm Bagmmsiz Degiskenler,

Dagitim Adaletinin Bagimh Degisken Oldugu Regresyon Analizi Sonuclar:

Regression Summary for Dependent Variable: DAGITIM ADALETI
R=,64541827 R?= ,41656474 Adjusted R?=,41309191 |
F(2,336)=119,95 p<,00000 Std.Error of estimate: ,73855
St. Err. St. Err.
BETA | of BETA B of B t(336) | p-level
Intercpt 0,298423 |0,190756 | 1,564425|0,118659
YAPISAL
BELIRLEYICILER
BOYUTU 0,192722 | 0,056842 | 0,236981 |0,069896 | 3,390506 | 0,000781
SUREC BOYUTU | 0,498689 | 0,056842 | 0,59887 |0,068261 |8,773286| ,000000
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Tablo 15°de her bir bagimsiz degiskenin Beta katsayilarina bakildiginda -diger
modellerde oldugu gibi- siire¢ boyutu degiskeninin goreli olarak daha énemli bagimsiz
degisken oldugu goriilmektedir (BETA = 0,498). Bu bagimsiz degiskene ait t degeri =
8,77 ve buna karsilik gelen anlamlilik seviyesi p = 0,000’dir (p<0,05). Yani siireg

boyutu goreli olarak modelin aciklanmasina ¢ok daha onemli bir katki saglamaktadir.

Bunun yam sira yapisal belirleyiciler boyutunun da modelin agiklayiciligina

katki sagladigi sOylenebilir (Beta = 0,192; t degeri = 3,39 ve p diizeyi = 0,0007;
p<0,05). Ancak goreli olarak dagitim adaleti bagimli degiskeninin a¢iklanmasinda siire¢

boyutunun ¢ok daha anlamli oldugu sdylenebilir.
3.5.3. Odiillendirme sistemi boyutlari ile prosediir adaleti arasindaki iliski

Sekil 8’de gosterilen 2. iliskiyi tespit etmek amaciyla ddiillendirme sisteminin
yapisal belirleyicileri ve siire¢ boyutu bagimsiz degiskenler, prosediir adaletinin bagiml
degisken kabul edildigi ¢oklu regresyon analizi uygulanmistir. Sonuglar Tablo 16’da

gosterilmektedir.

Tablo 16. Odiillendirme Sistemi Boyutlarmmn Bagmsiz Degiskenler,

Prosediir Adaletinin Bagimh Degisken Oldugu Regresyon Analizi Sonuclari

Regression Summary for Dependent Variable: PROSEDUR ADALETI
R=,51815329 R?=,26848283 Adjusted R?>=,26433826 |
F(2,353)=64,779 p<,00000 Std.Error of estimate: ,65477
St. Err. St. Err.
BETA | of BETA B of B t(353) p-level
Intercpt 1,66622 | 0,167164 | 9,967554 | ,000000
.YAPISAL.
BELIRLEYICILER
BOYUTU 0,193697 | 0,062128 | 0,191554 | 0,061441 | 3,117701 | 0,00197
SUREC BOYUTU | 0,366519 | 0,062128 | 0,353155 | 0,059863 | 5,899399 | ,000000

Tablo 16’da yer alan sonuglar incelendiginde kurulan regresyon modelinin genel

olarak anlaml olduguna isaret eden F degeri = 64,779 ve gozlenen anlamhilik diizeyi (p-
level) = 0,000°dir. Yani kurulan modelin 0,05 anlamlilik diizeyinde gecerli oldugu

sOylenebilir.
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Bagimsiz degiskenlerin Beta katsayilarina bakildiginda 6diillendirme sisteminin
siire¢ boyutunun goreli olarak daha 6nemli bagimsiz degisken oldugu (BETA = 0,366)
sOylenebilir. Siirec boyutu degiskenine ait t degeri = 5,89 ve buna karsilik gelen
anlamlilik seviyesi p = 0,000°dir ve %5 anlamlilik diizeyindedir (p< 0,05). Diger bir
ifadeyle siire¢ boyutunun, modelin aciklayiciligina o6nemli bir katki sagladig

sOylenebilir.

Yapisal belirleyiciler boyutunun Beta katsayis1 = 0,193 olup, t degeri = 3,11 ve
buna karsilik gelen anlamlilik seviyesi 0,001 dir. Bu da, ilgili bagimsiz degiskenin
modelin agiklayiciligina istatistiksel agidan katki sagladigini gostermektedir. Ancak
calisanlarin prosediir adaleti algisinin, odiillendirme sisteminin iletisim, karar alma

stireclerine iliskin algidan daha cok etkilendigini sdylemek miimkiindiir.
3.5.4. Odiillendirme sistemi boyutlari ile etkilesim adaleti arasindaki iliski

Sekil 8’de gosterilen 3. iligkinin tespit edilebilmesi icin odiillendirme sisteminin
yapisal belirleyiciler ve siire¢ boyutlar1 bagimsiz degiskenler, orgiitsel adalet tiirlerinden
etkilesim adaletinin bagimli degisken olarak alindigi c¢oklu regresyon analizi

uygulanmustir. Analiz sonunda elde edilen bulgular Tablo 17’de gosterilmektedir.

Tablo 17. Odiillendirme Sistemi Boyutlarmmn Bagmsiz Degiskenler,

Etkilesim Adaletinin Bagimh Degisken Oldugu Regresyon Analizi Sonuclari

Regression Summary for Dependent Variable: ETKILESIM ADALETI
R=,58318221 R?=,34010149 Adjusted R?=,33629804 |
F(2,347)=89,419 p<,00000 Std.Error of estimate: ,72208
St. Err. St. Err.
BETA of BETA B of B t(347) p-level
Intercpt 1,227773 | 0,187611 | 6,544246 | ,000000
YAPISAL
BELIRLEYICILER
BOYUTU 0,118643 10,058116| 0,136911 | 0,067065 | 2,041474 | 0,04196
SUREC BOYUTU | 0,497922 [0,058116]0,561259 | 0,065509 | 8,567688 | ,000000
Tablo 17°deki sonuglar incelendiginde F degerinin = 89,419 ve bu degere

karsilik gelen anlamlilik seviyesinin p = 0,000 oldugu goriilmektedir. Diger bir deyisle,

yapisal belirleyiciler ve siire¢c boyutunun bagimsiz degiskenler, etkilesim adaletinin
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bagimli degisken oldugu regresyon modeli 0,05 anlamhilik diizeyinde (p<0,05)

gecerlidir denebilir.

Tablo 17°deki Beta katsayilarina bakildiginda siire¢ boyutu degiskeninin yapisal
belirleyiciler boyutuna gore daha 6nemli bagimsiz degisken oldugu (BETA = 0,497)
goriilmektedir. Siire¢ boyutu degiskenine ait t degeri = 8,56 ve buna karsilik gelen
anlamlilik seviyesi p = 0,000’d1r. Yani siire¢ boyutu degiskeni modelin aciklayicilifinda
daha onemli bir katki saglamaktadir. Diger bir ifadeyle ¢alisanlarin etkilesim adaleti
algisi, odillendirme sisteminin siire¢ boyutundan daha fazla etkilenmektedir.
Odiillendirme sisteminin siirec boyutunda; sistemin yapist ve isleyisi hakkinda
calisanlara bilgi aktarilmasi gibi iletisim konularinin ve c¢alisanlarin 6diillendirme
sisteminin  yOnetimine katilmast gibi karar alma siireclerinin ele alindigi

diistintildiigiinde bu sonug¢ anlamli kabul edilebilir.

Yapisal belirleyiciler boyutunun etkilesim adaleti bagimli degiskeni ile ilgili
Beta katsayis1 = 0,118 olup, t degeri = 2,04 ve buna karsilik gelen anlamlilik seviyesi
p= 0,04’tiir (p< 0,05). Bu sonuclar da istatistiksel agidan ilgili bagimsiz degiskenin
modelin agiklayiciligina katki sagladigimi gostermektedir. Ancak Beta degerleri ve

anlamlilik seviyesi siire¢ boyutuna gore oldukca diisiik diizeydedir.

3.5.5. Calhisanlarin demografik ozellikleri, kidem ve pozisyonlar ile orgiitsel

adalet ve odiillendirme sistemine iliskin algilar1 arasindaki iliski

Arastirmanin kapsami boliimiinde, calisanlarin demografik ozellikleri ve
firmadaki kidemi, pozisyonu gibi 6zellikleri agisindan adalet algilarmin diizeylerinin
farklilagabildigi vurgulanmisti. Calisanlarin yas, cinsiyet, egitim durumu, kidem,
orgiitsel pozisyon gibi 6zelliklerine iliskin toplanan veriler ¢ercevesinde, bu 6zellikler

ile adalet algis1 ve ddiillendirme sistemleri arasinda iligski olup olmadigi incelenmistir.
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Tablo 18. Cahsanlarin Demografik Ozellikleri, Orgiitteki Kidem ve

Pozisyonlar1 ile Orgiisel Adalet Tiirleri ve Odiillendirme Sistemi Boyutlari

Arasindaki Korelasyonlar

PROSEDUR | ETKILESIM | DAGITIM | YAPISAL SUREC

ADALETi |ADALETi | ADALETI | BELIRLEYICIiLER | BOYUTU
POZIiSYON -0,04 0,05 -0,03 -0,02 -0,001
KIDEM 0,14 0,07 0,06 0,12 0,10
YAS 0,15 0,11 0,13 0,15 0,13
EGIiTiM DUZEYi -0,05 0,04 -0,09 -0,12 -0,06

Calisanlarin demografik ozellikleri ile oOrgiitsel adalet tiirleri ve odiillendirme
sisteminin boyutlar1 arasinda herhangi bir iliski olup olmadigimin belirlenebilmesi
amaciyla bu iki grup degiskene korelasyon analizi uygulanmistir. Tablo 18’de
goriildiigli gibi demografik 6zellikler arasinda sadece yas degiskeninin 0,05’lik diizeyde
anlaml korelasyon degerlerine sahip oldugu goriilmektedir. Buna gore ¢alisanlarin yasi
ile orgiitsel adalet ve odiillendirme sistemine iliskin algilar1 arasinda pozitif ancak diisiik

diizeyde bir iligki vardir.

Calisanlarin orgiitteki pozisyonlarina bakildiginda bu degiskenin, orgiitsel adalet
ve oOdiillendirme sistemi algist ile anlamli iliskiye sahip olmadigi goriilmektedir.
Bununla birlikte calisanlarin kidemi ile prosediir adaleti ve odiillendirme sisteminin
yapisal belirleyicileri algilart arasinda pozitif bir iligki oldugu goriilmektedir. Egitim
diizeyi ile odiillendirme sisteminin yapisal belirleyicileri boyutu arasinda da anlamli bir

iliski mevcuttur. Ancak bu iligki negatif ve diisiik diizeydedir.

Tiim bunlara ek olarak yapilan arastirmada, calisanlarin demografik ozellikleri
ve oOrgiitteki durumlarina gore algilarinin farklilagip farklilasmadigini tespit etmek
amaciyla, her bir 6zelligin ortalama degerleri incelenmistir. Buna iligkin sonuglar Tablo

19’da 6zetlenmistir.
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Tablo 19. Cahsanlarin Demografik Ozellikleri, Kidem ve Pozisyonlarmmn

Adalet Tiirleri ve Odiillendirme Sistemi Boyutlarima Ait Ortalama Degerleri

ORTALAMA DEGERLER
ISCi | USTABASI | SEF | MUDUR | DiGER
PROSEDUR ADALETI 3,52 3,58 3,04 3,47 3,41
ETKILESIiM ADALETI 3,57 3,79 3,33 4,66 3,68
DAGITIM ADALETI 3,14 3,25 1,96 3,08 2,97
YAPISAL BELIRLEYICIiLER 3,34 3,19 2,80 3,59 3,29
SUREC BOYUTU 3,40 3,76 2,92 3,27 3,42
ORTALAMA DEGERLER
KIDEM
1-5 YIL | 6-10 YIL [11-15 YIL [16-20 YIL [21 YIL VE UZERIi
PROSEDUR ADALETI 3,47 3,36 3,56 3,76 3,42
ETKILESIiM ADALETI 3,63 3,47 3,54 3,73 3,91
DAGITIM ADALETI 3,09 2,95 3,15 3,35 2,90
YAPISAL BELIRLEYICIiLER 3,27 3,29 3,3 3,47 3,78
SUREC BOYUTU 3,38 3,38 3,35 3,53 3,29
ORTALAMA DEGERLER
KADIN CALISANLAR | ERKEK CALISANLAR
PROSEDUR ADALETI 3,44 3,50
ETKILESIiM ADALETI 3,57 3,59
DAGITIM ADALETI 2,93 3,11
YAPISAL BELIRLEYICIiLER 3,35 3,31
SUREC BOYUTU 3,45 3,38
ORTALAMA DEGERLER
21-25 | 26-30 | 31-35 [ 36-40 |41-45 |46 VE
YAS | YAS | YAS | YAS | YAS |UZERi
PROSEDUR ADALETI 329 | 355 | 333 | 357 | 3,72 3,61
ETKILESIM ADALETI 343 | 3,65 | 343 | 3,63 | 3,78 3,74
DAGITIM ADALETI 2,96 | 3,08 | 294 | 3,10 | 3,36 3,42
YAPISAL BELIRLEYIiCILER 3,17 | 331 | 326 | 3,31 | 3,47 3,72
SUREC BOYUTU 330 | 340 | 335 | 333 | 3,55 3,51
ORTALAMA DEGERLER
ILKOGR. |LISE |UNIVERSITE |Y.LiSANS
PROSEDUR ADALETI 3,44 3,57 3,32 3,42
ETKILESIiM ADALETI 3,48 3,61 3,60 3,82
DAGITIM ADALETI 3,11 3,19 2,75 2,81
YAPISAL BELIRLEYIiCiLER 3,46 3,34 3,05 3,34
SUREC BOYUTU 3,33 3,46 3,23 3,30
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Tablo’ya gore is¢i ve ustabasi diizeyindeki calisanlarin algi diizeyleri arasinda
onemli fark yoktur. Sef diizeyindeki calisanlarin, diger pozisyonlardaki ¢alisanlara gore
dagitim adaleti algilar1 daha diisiik diizeydedir. Bunun yami sira miidiirlerin etkilesim

adaleti algilar1 diger calisanlara oranla oldukga yiiksektir.

Calisanlarin kidemlerine gore adalet algilar1 ve odiillendirme sistemine iliskin
algilar1 6nemli diizeyde farklilagmamaktadir. Ancak diger ¢alisanlara gore 21 yil ve

tizeri ¢calisanlarin dagitim adaleti algis1 daha diisiik diizeyde gerceklesmistir.

Ortalama degerlere bakildiginda kadin calisanlarla erkek calisanlar arasinda
onemli bir fark goriilmemekle birlikte, kadin calisanlarin dagitim adaleti algilarinin

erkek calisanlara nazaran daha diisiik oldugu goriilmektedir.

Yas degiskeni dikkate alindiginda 36 yas ve sonrasi grupta yer alan calisanlarin
prosediir ve etkilesim adaleti algilarinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bununla
birlikte 46 yas {lizeri c¢alisanlarin tiim degiskenlere iliskin algilar1 daha yiiksek
diizeydedir. Yani yas gruplan ilerledikce Orgiitsel adalet algisi ve odiillendirme
sistemlerinin yap1 ve isleyisine iligkin algilariin genel olarak arttigi goriilebilir.
Calisanlarin yaslar1 ile {iicret diizeylerinden duyulan tatmin arasindaki iliskinin
incelenmesine yonelik Berkowitz ve dig. (1987)’nin arastirmasinda da buna benzer

sonuglar elde edilmistir.

Son olarak egitim diizeyleri agisindan Tablo 19 incelendiginde, ddiillendirme
sisteminin boyutlarina iligkin egitim diizeyleri arasinda belirgin bir alg1 farki olmadigi
goriilebilir. Bununla birlikte tiniversite mezunlar1 ve yiiksek lisans derecesine sahip olan

calisanlarin etkilesim adaleti algilar1 yiliksek, dagitim adaleti algilar diisiik diizeydedir.

201



4. SONUC

Orgiitleri ve yoneticilerinin adil davranip davranmadiklari, calisanlar icin her
zaman temel bir kaygi olmustur. Greenberg’e (2001) gore adaletle ilgili olarak tiim
calisanlar her zaman potansiyel kaygilara sahiptirler. Ancak bu potansiyel kaygilar bazi
durumlarda gercek bir kaygiya doniismektedir. Bu durumlardan ilki de bireyin
istenmeyen bir kazanim elde etmesi durumudur. Yani adillik ya da adaletsizlik algisini
yaratan onemli etkenlerden biri calisanlarin orgiite katkilar1 karsiliginda elde ettikleri
kazanimlardir. Bunun yanmi sira calisanlarin yoneticileri ile iligkileri ve elde edilen
kazanimlara neden olan prosediirler konusunda da adil/ adaletsiz yargisina vardiklari
bilinmektdir. Greenberg’e (2001) gore 6zellikle kit kaynaklarin paylasimi séz konusu

oldugunda calisanlar bu kaynaklarin nasil dagitildig ile daha ¢ok ilgilenmektedirler.

Orgiitlerde dogru calisanlar1 orgiite cekmek, orgiitte kalmalarii saglamak ve
motive etmek amaciyla uygulanan ddiillendirme sistemleri ise ¢alisanlarca elde edilen
kazanimlara neden olan politikalar, siirecler ve uygulamalar1 icermektedir. Dolayisiyla
orgiitsel adalet olusumunda onemli parametrelerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Literatiir arastirmas1 sonucunda elde edilen bu sebep — sonug iligkisinden yola ¢ikilarak

yapilan bu arastirma da bunu dogrular niteliktedir.

Arastirmada elde edilen sonuglardan ilki; ddiillendirme sistemleri ile Orgiitsel
adalet arasinda giiclii ve pozitif bir iliski oldugudur. Yani calisanlarin, ddiillendirme
sisteminin yapisi ve isleyisine iliskin algilart ile Orgiitsel adalet algilar1 aym1 yonde

degismektedir.

UEN ve CHIEN’in (2004) elde ettigi bulgularin tersine bu aragtirmada ulasilan
sonuglara gore, odiillendirme sistemine iliskin ¢alisan algisi, bireylerin elde ettikleri
kazamimlara iliskin adalet algisin1 ifade eden dagitim adaleti algisim1 daha cok
etkilemektedir. Buna karsin prosediir adaleti algis1 ddiillendirme sistemi algisi ile en az
iliskili orgiitsel adalet tiiriidiir. Tiirkiye’nin genel ekonomik durumu, isgiicii piyasasinin
kosullar1 ve sosyal yapisi gibi ¢evresel etkenler dikkate alindiginda ¢alisanlarin aldiklari
odiillerin diizeyine karsi daha duyarli olmalari gibi bir sonu¢ anlamli bulunabilir.

Bununla birlikte odiillendirme sistemleri Esitlik Teorisinin vurguladigir gibi sadece
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dagitilan odiilleri degil, bu 6diillerin dagitimiyla ilgili prosediirleri de icermektedir. Bu
prosediirler, calisanlarin sonucta elde ettikleri odiillere aracilik etmektedirler. Prosediir
adaletini aciklayan Kisisel Cikar Modeli'ne gore insanlar, gelecekte daha yiiksek
kazanimlar elde etmelerine neden olacagimi diislindiikleri icin prosediir adaleti ile
ilgilenmektedirler. Orgiitlerde prosediir adaleti etkisinin ortaya ¢ikmasinin bir nedeni de
budur. Oysa ki bu arastirmada elde edilen bulgulara gore calisanlar, aldiklar1 ddiillere

neden olan prosediirlerden cok, ddiiliin miktari ile ilgilenmektedirler.

Odiillendirme sisteminin yap1 ve isleyisine iliskin iki temel belirleyicisi ile
calisanlarin Orgiitsel adalet algilar1 arasindaki iligski incelendiginde ise su sonuclarla

karsilasilmistir:

Odiillendirme sisteminin odiil kriterleri ve teknikleri ile ilgili agik iletisim
mekanizmalar1 ve karar alma siireclerine ¢alisanlarin katilimi gibi elemalar1 igeren siirec
boyutu, sistemin is bazli, kisi bazli, bireysel performansa dayali ya da ekip
performansina dayali olmas1 gibi yapisal boyutlarina gore her ii¢ adalet tiirii iizerinde
daha etkilidir. Diger bir ifadeyle calisanlarin Orgiitsel adalet algilari, sistemin yapisal

ozelliginden cok, bu yapinin nasil isletildigi ve yonetildiginden etkilenmektedir.

Bunlara ek olarak odiillendirme sisteminin siire¢ boyutu, etkilesim adaleti ve
dagitim adaleti algilan tizerinde daha yiiksek bir etkiye sahiptir. Siire¢ boyutunun i¢inde
yer alan kavramlar ise genellikle prosediir adaleti ile iligkilendirilmektedir. Greenberg’ e
(1990) gore prosediir adaletinin iki bileseni vardir; (a) bireylerin kendilerini etkileyen
kararlara katilimi ve (b) calisanlara formel prosediirlerle ilgili yeterli aciklama
yapilmasidir (justification) ve bu ikinci bilesen etkilesim adaletidir. Odiillendirme
sisteminin siire¢ boyutunda; sistemin yapist ve isleyisi hakkinda calisanlara yeterli
bilginin aktarilmasi gibi iletisim konularinin ve calisanlarin 6diillendirme sisteminin
karar alma siireclerine katiliminin ele alindigi diisiiniildiigiinde, etkilesim adaleti

tizerindeki bu etkisi Greenberg’in goriisiiyle tutarlilik gdstermektedir.

Siire¢ boyutunun etkilesim adaletinin yam sira formel prosediirlerle ilgili
prosediir adaleti iizerinde etkili olmasi beklenirken, dagitim adaleti iizerindeki etkisi,

calisanlara yeterli bilgi aktarildiginda, elde edilen kazanimlar1 daha adil algiladiklar
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yoniindeki arastirma bulgulariyla agiklanabilir. Greenberg (1990), Brown ve Huber
(1992), Judge (1994) calisanlarin 6diil sistemlerini anlamalar1 ile kazanimlara iliskin
tatminleri arasinda giiglii bir iliski oldugunu ileri siirmektedirler. Dolayisiyla
calisanlarin performanslariyla ilgili yeterli geribildirim almalari, yoneticileriyle iletisim
kurabilmeleri, sonuclar ve siireglerle ilgili yeterli agiklama yapilmasi ve kendilerini
ilgilendiren kararlara katilabilmeleri, elde ettikleri 6diiliin miktarina iliskin algilarini

etkilemektedir.

Sonug olarak calisan algilarinin, yasadiklar iilkelerin kosullarindan bagimsiz
olarak olusamayacag, iilkenin kiiltiirel, ekonomik ve sosyal yapisinin bu algilarin
olusumunda 6nemli etkenler olacagi aciktir. Greenberg (2001) bu goriisle tutarh olarak,
kisilerin farkl kiiltiirlerden geldikleri i¢in farkli degerlere ve normlara sahip olduklarini
ve bu yilizden de farkli adalet algilarina sahip olabileceklerini savunmaktadir.
Greenberg’e gore, kisilerin adalet algilarinin anlasilabilmesi, bu kisilerin i¢inde
yasadiklar1 kiiltiirlerin normlarmmi  ve degerlerini anlamay1 gerektirmektedir.469
Dolayisiyla bu arastirmada elde edilen bulgular Tiirkiye’nin ekonomik, sosyal ve
kiiltirel yapist ile birlikte ele alimip degerlendirildiginde anlamli kabul edilebilir.

Bununla birlikte calismada, farkli degiskenlerle oOrgiitsel adalet ve &diillendirme

sistemlerinin iliskilendirilebilmesi icin cesaret verici bulgular elde edildigi sdylenebilir.

499 Jerald GREENBERG; “Studying Organizational justice Cross-Culturally: Fundamental Challenges”,
The International Journal of Conflict Management, Vol. 12, No. 4, 2001, s. 365,366.
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EKLER

Firmadaki Pozisyonunuz: Isci () Ustabas1 ( ) Sef( ) Midiir( ) Diger( )
Kac yildir bu firmada cahistigimizi liitfen belirtiniz:

1 Yddanaz( ) 1-5Yd( ) 6-10Yd( ) 11-15Yd( ) 16-20 Y ( ) 21 Yil veiizeri( )
Cinsiyetiniz : Kadin () Erkek ( )
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Yasimmz:20den kiigik( ) 21-25( ) 26-30( ) 31-35( ) 36-40( ) 41-45( ) 46 ve
iizeri( )

Egitim Diizeyiniz: ilkogretim ( )  Lise () Universite ( ) LisansUstii ( )

CALISANLARIN ODULLENDIRME UYGULAMALARINA iLiSKiN ALGILARININ
TESPITiNE YONELIK iFADELERIN YER ALDIGI ANKET

Asagidaki ifadelerde yer alan odil kavramindan; calisanlarin fazladan
gosterdikleri caba, performans veya elde ettikleri basarilar icin aldiklar1 parasal odiiller
ve calisanlara yoneticiler tarafindan verilen ©Ovgii, takdir gibi parasal olmayan
uygulamalar kastedilmektedir.

Asagidaki ifadelerin sizin goriisliniizii yansitmasi diizeyine gore “kesinlikle

katilmiyorum” dan “kesinlikle katilryorum” a kadar bir kutucugu isaretleyiniz.

1. Firmamizda 6diiller, ¢aliganin yaptigi | Kesinlikle Kesinlikle
igin zorluk derecesine gore verilir. Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
2. Qdiiller, ¢alisanin yaptig1 isin Kesinlikle Kesinlikle
Onemine gore verilir. Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
3. Qdiiller, ¢alisanlarin gosterdikleri

kisisel gelisime (sahip olduklar1 bilgi ve | Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
beceri diizeyindeki gelismeye) gore Katilmiyorum Katiliyorum
verilir.

4. Calisanlara verilecek odiillerin

belirlenmesinde kisinin bireysel olarak | Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
gosterdigi caba esas alinir. Katlmiyorum Katiliyorum
5.Qdiillerin belirlenmesinde caliganlarin

ekip olarak gosterdikleri ¢aba esas Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
alinir. Katilmiyorum Katiliyorum
6. Ekip performansina gore verilen

odiiller, ekip iiyelerinin katki diizeyine | Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katihiyorum | Kesinlikle
bakilmaksizin iiyeler arasinda esit Katlmiyorum Katiliyorum
paylastirilir.

7. Ekip odiilleri, ekip iiyelerinin katki

diizeyine gore farkli miktarlarda Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
dagltlhr. Katilmiyorum Katiliyorum
8. Ekip odiilleri ¢alisanlarin farklt Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
ihtiyaglar1 g6z oniinde bulundurularak | Katilmiyorum Katiliyorum
dagitilir.

9. Firmamizda gahsan]ara verilen Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
odiiller diizenli olarak benzer firmalarla | Katilmiyorum Katiliyorum
kiyaslanir.
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10. Calisanlara verilen 6diiller benzer Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle

firmalarin ¢alisanlarina verdikleri Katilmiyorum Katiliyorum

odiillerden diisiik degildir.

11. Firmamizda uygulanan Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle

odiillendirme sistemi (6rn: verilen 6diil | Katilmiyorum Katiliyorum

tiirleri) holdinge bagl tiim firmalarda

standart bir bigimde uygulanir.

12. Calisanlara verilen 6diiller terfi ile Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katihyorum | Kesinlikle

birlikte artar. Katilmtyorum Katiliyorum

13. Cahsan]ara farkl odiil segenekleri Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle

sunularak, kendi ihtiyaglarina gore Katilmiyorum Katiliyorum

secim yapma firsat1 taninir.

14. Calisanlar i¢in hangi ddiillerin daha Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katihyorum | Kesinlikle

6nemli oldugu yonetim tarafindan Katilmtyorum Katiliyorum

dikkate alinir.

15. Calisanlarin kidemi arttik¢a aldiklari Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katihlyorum | Kesinlikle

odiillerin miktar1 da artar. Katilmiyorum Katiliyorum

16. Yonetim calisanlari islerinde Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katihyorum | Kesinlikle

gosterdikleri performanslart hakkinda Katilmiyorum Katiliyorum

bilgilendirilir.

17. Calisanlar kendilerinden ne Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle

beklendigi konusunda bilgilendirilir. Katilmiyorum Katiltyyorum

18. Calisanlar aldiklar1 édiiller Kesinlikle Katilmyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle

hakkindaki fikirlerini yoneticilerine Katilmiyorum Katiliyorum

sOyleyebilirler.

19. Caliganlar kendi performanslari Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle

hakkindaki fikirlerini yoneticilerine Katilmiyorum Katiliyorum

sOyleyebilirler.

20. Odiillerin hangi kriterlere dayali Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle

olarak verildigi tiim calisanlara agikca Katilmiyorum Katiliyorum
g (GRIL C1KC y

aktarilir.

21. Odiillerin kimlere Verilecegi, neye Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle

gore verilecegi gibi kararlar verilirken Katilmiyorum Katiliyorum

calisanlarin da goriisii alinir.
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CALISANLARIN ORGUTSEL ADALET ALGILARINA iLiSKiN iFADELERIN
YER ALDIGI ANKET
Liitfen asagidaki ifadelerle ilgili diisiincelerinizi belirtirken, kurumunuzun

odiillendirme uygulamalarim diisiinerek isaretleyiniz.

1. Firmamizdaki mevcut karar Kesinlikle Kesinlikle
alma sistemi karar alabilmek icin Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
dogru bilgileri saglar.

2. Firmamizdaki mevcut karar e Kesinlikle
alma sistemi gahsan]arln alinan Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Katiliyorum
kararlar1 sorgulamasina firsat verir.

3. Firmamizdaki mevcut karar

alma sistemi karardan etkilenecek | Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
olan herkesin dikkate alinmasini Katilmiyorum Katiliyorum
saglar.

4. Firmamizdaki mevcut karar

alma sistemi kararlarin tutarli bir Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
sekilde alinabilmesi i¢in gereken | Katulmiyorum Katiliyorum

standartlara sahiptir.

5. Firmamizdaki mevcut karar
alma sistemi karardan etkilenecek | Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle

olan tiim taraflarin goriislerinin Katiimiyorum Katiliyorum
dikkate alinmasini saglar.

6. Firmamizdaki mevcut karar
alma sistemi karara ve kararin Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
uygulanisina iliskin sonuglarin Katilmiyorum Katiliyorum
diizenli olarak calisanlara
iletilmesini saglar.

7. Firmamizdaki mevcut karar

alma sistemi (;ahsanlann karar Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
hakkinda ilave bilgi ve agiklama Katilmiyorum Katiliyorum
istemelerine izin verir.
8. YOneticimiz diistincelerimizi Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizzim | Katiliyorum | Kesinlikle
dikkate alir. Katilmiyorum Katiliyorum
Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiiyorum | Kesinlikle
9. Yoneticimiz taraf tutmaz. Katilmiyorum Katiliyorum
10. YoOneticimiz bize kars1 nazik ve Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
anlayishdir. Katiimiyorum Katiliyorum
11. Yoneticimiz gahsanlarm Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizzim | Katiliyorum | Kesinlikle
haklarina onem verir. Katilmiyorum Katiliyorum
12. Yoéneticim isimi ne derecede Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katilyorum | Kesinlikle
iyi yaptigima iliskin geribildirim | Kaulmiyorum Katiliyorum
Verir.
13. Yoneticim adil olmak igin Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizzim | Katihyorum | Kesinlikle
gercek bir caba gosterir. Kaulmiyorum Katiliyorum
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14. YOneticim karsllastlglm Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katilyorum | Kesinlikle
zorluklar1 asmam i¢in destek verir. | Katlmiyorum Katiliyorum
15. Uygulanan odiillendirme Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
sistemine iligkin goriislerimi Katilmiyorum Katiliyorum
yoOneticime aktarabilirim.

16. 1$imle ﬂgﬂi hedef ve planlarlml Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizzim | Katiliyorum | Kesinlikle
yoneticimle paylasabilirim. Katilmiyorum Katihyorum
17. YOneticim performansmn en Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
dogru ve gergekgi bicimde Katilmiyorum Katiliyorum
degerlendirmeye 6zen gosterir.

18. Ijsﬂendigim sorumluluklar ile Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiiyorum | Kesinlikle
aldigim odiiller birbirine uygundur. | Katlmiyorum Katiliyorum
19. S ahlp Oldugum deneyim ile Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
aldigim odiiller birbirine uygundur. | Katlmiyorum Kathyorum
20. Gt')sterdigirn gabaya gore adil Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
bir sekilde odiillendirilmekteyim. | Kaulmiyorum Katiliyorum
21. Iyl bir 1$ yaptlglmda hak Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizzim | Katiliyorum | Kesinlikle
ettigim sekilde Katilmiyorum Katiliyorum
odiillendirilmekteyim.

22. [simdeki stres ve gerginlige Ienilde Lenrllke
gore hak ettigim sekllde Katilmiyorum | Katilmiyorum | Kararsizim | Katihiyorum | Katiliyorum
odiillendirilmekteyim.

23. Benimle benzer yetenek ve

egitime sahip diger gah@an]arl Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
dikkate aldigimda adil bir sekilde | Kanlmiyorum Katiliyorum
odiillendirildigimi diisiiniiyorum.

24. Bu sirkette benimle ayni isi

yapan diger gahsan]arl dikkate Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
aldigimda adil bir sekilde Katilmiyorum Katiliyorum
odiillendirildigimi diisiiniiyorum.

25. Diger isletmelerde benimle

ayni 1$1 yapan gahsa_n]arl dikkate Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
aldigimda adil bir sekilde Katilmiyorum Katiliyorum
odiillendirildigimi diisiiniiyorum.

Anketimize katildiginiz icin tesekkiir ederiz.

227




OZGECMIS

1970 yilinda Bursa Gemlik’te dogdum. Ilk 6grenimimi Karacaali Koyii’nde
tamamladim. 1986 yilinda Gemlik Lisesinden mezun oldum. 1990 yilinda Uludag
Universitesi Balikesir Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Yiiksekokulundan mezun
oldum. 1996-1999 yillar1 arasinda Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dalinda “Konaklama Isletmelerinde Personel Se¢me ve Yerlestirme
Sorunlarimin Analizi ve Bir Uygulama” isimli tez ile yiiksek lisansimi yaptim. 1998°de
Uludag Universitesi Yalova Meslek Yiiksekokulu Turizm ve Otel Isletmeciligi
Programinda acilan smavi kazanarak ogretim gorevliligi gorevime basladim. 1998
yilinda Uludag Universitesi Yalova Meslek Yiiksekokulu Turizm ve Otel Isletmeciligi
Program Baskanhign gorevine atandim. Prof. Dr. Zeyyat SABUNCUOGLU

danismanliginda tez ¢alismama 2000 yilinda basladim.

Senay YURUR

228



